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SAZETAK

Poslovno komuniciranje i organizacijska struktura vazni su kriteriji za uspjesno
poslovanje. Komunikacijom se sklapaju poslovi, stvara se poslovna suradnja, odrzavaju
se poslovni odnosi i kontakti. Poznavanje poslovne komunikacije svakako je jedan od
dobrih pokazatelja za uspjesnu poslovnu suradnju. Verbalna komunikacija dijeli se na
usmenu i pisanu, te ostavlja prvi dojam i pisani trag. Prvi dojam je skoro i najvazniji
dojam i izgovorene rijeci ne mogu se izbrisati ve¢ se pamte kod poslovnih partnera. Sva
pismena ostavljaju za sobom pisani trag i trebaju sadrzavati sve potrebne elemente jer
sluze kao dokaz u poslovanju. Neverbalna komunikacija je najstariji oblik
komuniciranja kojim su ljudi komunicirali kroz povijest. To je komunikacija govora
tijela, izraza lice, tona glasa, pokreta tijela i gesta. Dobro poznavanje poslovne
komunikacije i formiranje adekvatne organizacijske strukture u poduzecéu svakako je put
do ostvarenje poslovnog cilja i ostvarivanje uspjeha. Cilj istrazivanja poslovne
komunikacije i organizacijske strukture u Sluzbi za Intrastat u sklopu Carinske uprave
Republike Hrvatske je utvrdivanje postojece poslovne komunikacije i organizacijske
Strukture, te analiziranje mogucnosti u promjeni komunikacije i organizacijske

strukture kako bi se poboljsala ucinkovitost poslovanja i zadovoljstvo zaposlenika.

Kljucne rijeci: komunikacija, verbalna, neverbalna, geste, organizacija, Intrastat



ABSTRACT

Business communication and organizational structure are important criteria for
successful business. Communication is used for conducting business, creating business
collaboration and maintaining business relations and contacts. Knowledge of business
communication is certainly one of indicators of successful business collaboration.
Verbal communication is divided to oral and written communication and makes the first
impression and leaves written trace. The first impression is the most important for
spoken words cannot be erased but are remembered among business partners. All
documents leave behind a written trail and have to contain all necessary elements

because they are used as proof in making business.

Nonverbal communication is the oldest form of communication which was used by
humans throughout history. It is communication of body talk, facial expressions, tone of
voice, posture and gestures. Knowledge of business communication and forming an
adequate organizational structure within a company is the way to achieving business
aims and success. The aim of researching business communication and organizational
structure within Croatian Customs Administration, Department of Intrastat is to
determine the existing business communications and organizational structure, and
analyze possibilities of changing communication and organizational structures in order

to improve business efficiency and employee satisfaction.

KEY WORDS: communication, verbal gesture, nonverbal gesture, organization,

Intrastat
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1.UVvOD

Na samom pocetku rada opisan je pojam komunikacije kao sloZeni proces koji ovisi
o cijelom nizu osobnih i situacijskih Cinitelja. To je proces sporazumijevanja medu
ljudima, prenoSenja poruka i drugih psihickih sadrzaja pomocu sustava signala ili
znakova. Najjednostavnija podjela komunikacije je na verbalnu i neverbalnu. Verbalna
komunikacija podrazumijeva govor i pisanje, dok neverbalna podrazumijeva izraz lica,

pogled, polozaj i pokrete tijela, geste itd.

Obradene su vrste verbalne komunikacije, zatim pozitivne, negativne, uéinkovite
kretnje i geste neverbalne komunikacije. Uz komunikaciju obradene su i funkcijska,
divizijska, matri¢na, procesna i mrezna organizacijska struktura, te komunikacijske
klime. Raspodjela zadataka i odgovornosti velik je zadatak svakog poduzeéa, jer
neadekvatnom komunikacijom 1  organizacijom moze se posti¢i nezadovoljstvo
zaposlenika, nesporazum, u konaé¢nosti i poslovni neuspjeh.

Primarnim istrazivanjem pomocu anketnog upitnika (u prilogu) provedeno je
istrazivanje poslovne komunikacije i organizacijske strukture u Sluzbi za Intrastat u
sklopu Carinske uprave s ciljem utvrdivanja postojee poslovne komunikacije i1
hijerarhijske organizacijske strukture, te analiziranje moguénosti za promjene. Glavni
zadatak istrazivanja je prikupiti i obraditi podatke, analizirati rezultate istrazivanja i
razmotriti mogucnosti za postizanje vece ucinkovitosti poslovanja i zadovoljstvo
zaposlenika.

Za izradu teoretskog dijela u zavrSnom radu koriStena je stru¢na literatura i izvori 1z
interneta, dok je istrazivanje provedeno na osnovu anketnog upitnika sluzbenika u

Sluzbi za Intrastat.

2. KOMUNIKACIJA

Rije¢ komunikacija dolazi od latinske rije¢i communicare $to znaci: uciniti nesto

op¢im ili zajedni¢kim. Komunikacija je proces slanja i primanja poruka, verbalnih ili



neverbalnih, izmedu ljudi. Komunikacija predstavlja prenoSenje ili razmjenu
informacija, ideja ili osje¢aja. Komunikacija je proces razmjene informacija preko
dogovorenog sistema znakova. Komunikacija je proces slanja informacija sebi ili bilo
kojem drugom entitetu, najeS¢e putem jezika. Komunikacija je proces prenoSenja
poruke od jedne do druge osobe. Komunikacija je proces razmjene poruka izmedu ljudi
sa svthom ostvarenja zajednickog misljenja. Ovo su neke definicije, a broj definicija
komunikacije ukazuje ne samo na sloZenost ovog pojma, ve¢ i na mnoStvo
specijalisti¢kih teorija koje za predmet istrazivanja imaju komunikaciju.

Bit komunikacije je da se informacije razumiju 1 da je komunikacija uspjesna.
Uspjesna komunikacija podrazumijeva da je informacija tocno primljena u pogledu
sadrzaja 1 znacenja koje je odredio posiljatelj. Koncept uspjesne komunikacije naglasak
stavlja na razliku izmedu podataka i informacija. Podaci su ¢injenice i brojke u uskom
kontekstu, a informacije su podaci u smislenom obliku. Informacije su najkorisnije dok
su to¢ne, pravodobne, potpune i vazne. To¢nost se odnosi na pouzdanost i neospornost
informacija, odnosno na to koliko je pouzdan izvor informacije. Pravodobna
informacija je ona koja stigne na vrijeme, kad je ona potrebna. Potpunu informacija nije
moguce uvijek dobiti jer ljudi nikada ne mogu znati sve ili gotovo sve o svacemu, ali
informacija mora biti dovoljno potpuna da se na temelju nje moze donijeti odluka.
Vaznost ovisi o kontekstu. Jedna informacija je nekom vazna, a drugome potpuno
nevazna. Pravovremena, to¢na, potpuna i vazna informacija pozitivho djeluje na
uspjesno odlucivanje. UspjeSna komunikacija uvijek sadrzi korisnu informaciju.
(Rouse, Rouse, 2005.:39)

Komunikacija je obi¢no opisana prema tri glavne dimenzije: sadrzaju, formi i cilju.
Sadrzaj komunikacije i forma zajedno kreiraju poruke koje se Salju prema cilju. Cilj
moze biti sam ¢ovjek, druga osoba ili drugi entitet poput tvrtke ili grupe.

U procesu komunikacije razlikujemo cetiri klju¢na elementa:

Posiljatelj — inicira/misli osjecaje (poruku); Salje poruku
Poruka / informacija

Medij — glas, tijelo, tehnologija (TV, radio, Internet)

Eal A

Primatelj — dekodira poruku; oznacava misli/osjecaje kako bi odgovorio; Salje

poruku.



Ovaj proces ukljucuje posiljaoca koji kreira poruku prije nego $to ju putem odredenog
medija (osobno, usmeno, govorom tijela, telefonski, pisani oblik i sl.) dostavi
primatelju. On ¢e ju primiti i razjasniti prije nego $to uputi povratnu informaciju u

obliku prihvacanja, sporazuma, zahvalnosti, komentara i sl.
Proces komunikacije odvija se u nekoliko faza:

o Potreba za komunikacijom — postavljanje cilja komunikacije

e Prebacivanje misli u oblik prikladan za prijenos poruke — enkodiranje

e (Odasiljanje poruke (govorne, pisane, slikovne, govora tijela, tona glasa, uporabe
prostora i vremena) — prijenos

e Primanje poruke — prijem

e Pretvaranje poruke u ideje i osjecaje primatelja — dekodiranje

Nuzno je da pojedinac razvija vjestinu komuniciranja u svim pristupa¢nim oblicima
komuniciranja, jer su zahtjevi za pravodobnim, djelotvornim i istinitim informacijama
imperativ suvremenog nacina zivota. Cilj komunikacije je da i posiljatelj i primatel;
razumiju poruku na isti nacin. Razlozi zbog kojih komuniciramo su ti $to nekome
zelimo prenijeti neku odredenu informaciju ili mozda Zelimo primiti neku informaciju
ili Zelimo nekome iskazati naSe osjecaje, stavove, misljenja. Simboli pomoc¢u kojih
komuniciramo su rije¢i koje mogu biti ili napisane ili izrecene, zatim geste, slike i

zvukovi.

Postoji vise oblika komunikacije. Komunikacija se dijeli na: jezik i semiotiku,
komunikaciju prema osjetilima i komunikaciju prema ulazi jezika. Semiotika je znanost
koja proucava znakovne sustave, a jezik se smatra osnovnim sredstvom ljudske
komunikacije. Komunikacija prema osjetilima dijeli se na slusnu-govornu, vizualnu,
taktilnu 1 komunikaciju okusom i mirisom. Slusno govorna komunikacija odvija se kroz
govor i jezik. Vizualna komunikacija prati se u nejezi¢nim oblicima, gestama, izrazima
lica ili koriStenjem znakova za gluhonijeme osobe. Taktilna komunikacija ili govor
tijela podrazumijeva dodir ¢ije su funkcije nelingvisticke 1 koristi se za komunikaciju s

gluhim i slijepima osobama. Komunikacija okusom i mirisom u ljudskoj komunikaciji



ima sporednu ulogu. Komunikacija prema ulozi jezika dijeli se na verbalnu

komunikaciju, neverbalnu komunikaciju i Sutnjom. (Fox, 2006.:41-42)

S obzirom na broj sudionika komunikacija moze biti: interpersonalna komunikacija,
intrapersonalna komunikacija i javno komuniciranje. Interpersonalna komunikacija je
proces komuniciranja izmedu dvoje (ili vise) ljudi, najcesce se uspostavlja komunikacija
licem u lice, te je u tijeku komunikacije doSlo do povratne informacije. S obzirom
na udaljenost moze biti: relativno male udaljenosti (licem u lice), pove¢ane udaljenosti
(dovikivanje s brda na brdo), genericke udaljenosti (telekomunikacija upotrebom
komunikacijskih tehnologija). Intrapersonalna komunikacija je usmjerena na mentalni
proces koji se odvija unutar pojedinca, osoba komunicira sama sa sobom, kroz unutarnji
dijalog, kroz koji upoznaje samu sebe, uoCava svoje osobine, mijenja stavove i
razjaSnjava svoje osjecaje i1 postupke. Pojedinac stvara, $alje i prima poruku, a tu poruku
tumaci i oblikuje kroz proces razmisljanja. Intrapersonalna komunikacija obuhvaca
Citanje, sluSanje, razmis$ljanje i zaklju¢ivanje. Govorna komunikacija je vokalizacijski
oblik ljudske komunikacije. Temelji se na sintaktickoj kombinaciji leksika i imena koji
su izvuCeni iz mase vokabulara. Svaka rije¢ je kreirana iz fonetske kombinacije
ograni¢enog skupa samoglasnika i suglasnika. Neverbalna komunikacija je nacin kojim
ljudi komuniciraju bez rijeci, bilo namjerno ili nenamjerno. Neverbalno ponaSanje se
koristi za: izrazavanje emocija, pokazivanje stavova, odrazavanje osobina li¢nosti i
poticanje ili mijenjanje verbalne komunikacije. Neverbalni znakovi ukljucuju: izraze
lica, ton glasa, geste, polozaj tijela ili pokret, dodir, pogled. Aktivno slusanje znaci
sluSati usredotoceno, s empatijom i prihva¢anjem druge osobe, te slusati odgovorno.
SluSanje kao komunikacijska vjestina ukljucuje usmjeravanje pozornosti, interpretiranje
1 pam¢enje onoga $to smo zaista culi.

Telekomunikacije su nacin obavljanja komunikacija na daljinu s pomocu elektro-
mehanickih metoda: telegraf, faks, telefon, Internet.

Racunalno posredovana komunikacija stvorena je razvojem komunikacijskih i
informacijskih tehnologija. Omogucena je razli¢itim sustavima, poput elektronicke

poste, chatova,... Racunalno posredovana komunikacija moze biti u obliku jedan-na-



jedan ili jedan-na-mnogo, dakle korisnici mogu komunicirati u dvoje ili mogu
komunicirati grupno.

Ljudsko ponaSanje neodvojivo je od rijeci, pa tako dok govorimo rijeci istovremeno
govorimo tijelom, ofima, rukama, tonom, glasno¢om, tj. svim neverbalnim oblicima
komunikacije. Vjerodostojnost i istinitost nasih rije¢i potvrduje uskladenost neverbalnih

znakova koje odasiljemo sugovornicima.

3. POSLOVNA KOMUNIKACIJA

Poslovna komunikacija je komunikacija koja se koristi za promicanje proizvoda,

usluga ili organizacija, prijenos informacija unutar poslovnog svijeta, koriStenje u
pravne 1 slicne svrhe. Bez kvalitetne komunikacije ne moZe se napredovati u
poslovanju. Vazno je komunicirati profesionalno, dosljedno, to¢no, uredno i kvalitetno,
te se na taj nacin stvara pozitivna slika o tvrtki. Poslovna komunikacija je vitalan dio
poslovanja, organizacije i menadzmenta, ona je bitan ¢imbenik dojma o organizaciji i
moze predstavljati granicu izmedu uspjeha i neuspjeha.
Za poslovnu komunikaciju su znacajne dvije funkcije: osobna funkcija i medu osobna
funkcija. Osobna funkcija oznaCava pripadnost druStvenim grupama, osobni stil
komunikacije, te stavove prema ¢inu komunikacije ili sadrzaju poruke. Medu osobna
funkcija obiljezava odnose medu sudionicima u procesu komunikacije, drustvene uloge,
stavove, zajednicko znanje 1 interakcijske moguénosti koje nudi ¢in komunikacije.

Poslovna komunikacija ima tri cilja: informiranje, uvjeravanje i podsjecanje.
Organizacije koje imaju dobru komunikaciju posjeduju bolji ambijent u kojem postoji
manja vjerojatnost za prenosenje glasina i neprovjerenih informacija koje zbunjuju.
Poslovna komunikacija je vezivni materijal koji organizaciju odrzava kompaktnom.
Ona povezuje sudionike na radnim mjestima 1 u sklopu drustvenih mreza gdje pozitivno
utjece na jacanje organizacijske kulture. Ona §iri medusobno razumijevanje bez kojeg bi
doslo do velike zbrke u organizaciji. (Bobera, Hunjet, Kozina, 2015.:260)

Poslovna komunikacija se realizira unutar organizacije i izvan organizacije.
Poslovna komunikacija unutar organizacije je proces u kojem sudjeluju svi djelatnici
organizacije i svrha te komunikacije je realizacija plana. Unutarnja komunikacija

obuhvaca vertikalnu komunikaciju prema dolje, vertikalnu komunikaciju prema gore,



horizontalnu 1 lateralnu komunikaciju. Ona predstavlja kompleksan sustav protoka
informacija, naloga, Zelja i nagovjestaja Sto ga ¢ine dva sustava: mreZa formalne i mreZa
neformalne komunikacije.

Vertikalna komunikacija ukljuuje razmjenu podataka izmedu dviju ili vise
organizacijskih razina u hijerarhiji organizacije. Najveci dio ukupne komunikacije koji
ide od visih k nizima razinama ukljucuje: instrukcije u pogledu specifi¢nih zadataka,
objasnjenje veza izmedu podatak, diskusiju o praksi i procedurama, povratne
informacije o pojedina¢nim izvjeStajima, napor da se ojaca poistovjecivanje s misijom 1
posvecenost ciljevima organizacije. Takva vrsta komunikacije mozZe biti neuspjesna i
iskrivljena zbog neuspjesnog prijenosa poruka, koji je posljedica nepaznje posiljaoca,
losih komunikacijskih vjeStina, nesposobnosti primaoca, nedostatka povratnih
informacija 1 sl. Efektivnost ove komunikacije se moze unaprijediti multipliciranjem
komunikacijskih kanala i ohrabrenjem generiranja povratnih informacija. Obrnuti tijek
komunikacije od nizih k viS§im razinama ocituje se kroz sastanke s nadredenima,
sugestije, izvjeStavanja o napretku aktivnosti. Horizontalna komunikacija je razmjena
poruka izmedu sudionika koji se nalaze unutar radnih jedinica. Ona se manifestira u
sastancima, izvjestajima, podsjetnicima, telefonskim i osobnim razgovorima. Svrha joj
je koordinacija zadataka, rjeSavanje problema, razmjena informacija, rjeSavanje
konflikata i sl. Prepreke horizontalne komunikacije je suparnistvo koje kod pojedinaca
stvara potrebu za skrivanjem informacija. (Bobera, Hunjet, Kozina, 2015.:261)

Poslovna komunikacija izvan organizacije je proces u kojem sudjeluju samo neki
djelatnici organizacije, komunikacija organizacije s vanjskim okruzenjem, tj. poslovnim
partnerima, potrosacima i Sirom druStvenom zajednicom. Obuhvaca svu komunikaciju u
vezi s nastajanjem i plasmanom proizvoda i usluga.

Trzisna ekonomija zahtijeva puni angazman ako se Zeli uspjeti. Pocetak svake prodaje
je upravo komunikacija, predstavljanje proizvoda ili usluge na neki nacin. Sposobnost
kvalitetne poslovne komunikacije ne stjece se rodenjem nego ucenjem i stalnim radom
na sebi. Komunikacija je cjelina i sastavljena je od verbalne i neverbalne komunikacije,
u omjeru od 20-25% verbalne i 75-80% neverbalne. Kultura poslovnog komuniciranja
dio je odgoja i kulture svake osobe.

Savjet o dobroj poslovnoj komunikaciji nalazi se u staroj kineskoj pjesmi:



.- ldite ljudi

I Zivite medu nama.

Ucite od njih.

Volite ih.

Pocnite od onoga $to znaju.

Gradite na onome §to ve¢ imaju.

Ali kad najbolji vode obave neki zadatak,
Kad okonc¢aju svoj posao,

Ljudi ¢e reci;

,»Mi smo to sami napravili“.® (John C. Maxwell. (2003). Razvijte vodu u sebi, VBZ, Zagreb. str136)

Poslovnu komunikaciju s obzirom na nacin izrazavanja mozemo podijeliti na

verbalnu i neverbalnu.

3.1. Verbalna poslovna komunikacija

Verbalna komunikacija realizira se razmjenom informacija, namjera, ideja i osjecaja
pomocu rijeci. Oblici verbalne komunikacije su govor, slusanje, pisanje i Citanje (slika
1) Verbalna komunikacija moZe biti usmena i pismena, a Cesto su obje vrste
komunikacije medusobno povezane. U ovu komunikaciju ubrajamo: komunikacija
licem u lice (poslovni sastanak), izlaganje (prezentacija), komunikacija putem telefona,

video konferencija.

Wit

Slika 1 Oblici verbalne komunikacije

Izvor: https://www.google.hr/search?q=verbalna+komunikacija&newwindow



https://www.google.hr/search?q=verbalna+komunikacija&newwindow

3.1.1. Usmena poslovna komunikacija

Dobro vodeni sastanci mogu pomo¢i u rjeSavanju problema, razvijanju ideja i
prepoznavanju prilika. PaZljivom pripremom, efikasnim vodenjem sastanka i
adekvatnim koristenjem tehnologije tijekom sastanka moze se osigurati efikasnost.
Komunikacija licem u lice (poslovni sastanak) treba imati to¢no odreden dnevni red,
vremensko trajanje sastanka kojeg se treba pridrzavati i izbjegavati nepotrebne rasprave.
Priprema samog poslovnog sastanka sastoji se od tehni¢ke pripreme i od sadrzajne
pripreme. Prije sastanka treba odrediti svrhu. Informativni sastanci ukljucuju dijeljenje
informacija 1 odgovaranje na pitanja sudionicima sastanka. Sastanci za donoSenje
odluka ukljuuju uvjeravanje, analizu, rjeSavanje problema i planiranje. Nakon
odredene svrhe trebaju se izabrati sudionici sastanka. Sastanku trebaju prisustvovati
samo oni koji moraju sudjelovati. Vodenje sastanka sa viSe od deset ili dvanaest
sudionika moze biti tesko ukoliko se od svih nazo¢nih ocekuje sudjelovanje u raspravi i
donosenju odluka. Zatim se odredi vrijeme i prostor odrzavanja sastanka. Jutarnji
sastanci ¢esto su produktivniji od poslijepodnevnih je su ljudi svjezi i jo§ nisu ukljuceni
u razne probleme i brige radnog dana. Raspored ljudi u krugu ili u obliku slova ,,U*
puno su u¢inkovitiji su od sjedenja u redovima. Prije sastanka svaki od sudionika mora
dobiti kopiju dnevnog reda kako bi imao dovoljno vremena da se kvalitetno pripremi.
Svi prisutni odgovorni su za ucinkovitost sastanka, naravno da voditelj ima dodatne
obveze i odgovornosti. Otvaranje sastanka je prva faza tijeka poslovnog sastanka koja
se sastoji od samog otvaranja, utvrdivanja kvoruma, ponovnog obavjestavanja prisutnih
o dnevnom redu. Zatim slijedi uvodna rije¢ koja bi trebala biti kratka, jasna 1 zanimljiva
da privuce paznju prisutnih. Tijekom sastanka treba poticati sve prisutne na aktivno
sudjelovanje. Nakon toga slijedi iznoSenje ideja i prijedloga, te rasprava i
argumentacija. Svi prijedlozi se sintetiziraju, donose se odluke i imenuje se izvrsitelj
donesenih odluka, te se odreduju rokovi do kada odluke moraju biti izvrSene. Dobar

voditelj sastanka izvlaci najbolje ideje koje grupa moze ponuditi, uskladuje razli¢ita



stajaliSta, vodi brigu da sastanak napreduju prema svome cilju. (Bovee, Thill, 2012.:43-
45)

Vizualni elementi mogu poboljsati kvalitetu i u¢inak usmene prezentacije stvaranjem
interesa, ilustriranjem teza koje je teSko objasniti rijeCima, dodavanjem raznolikosti i
povecanjem sposobnosti publike da upije 1 zapamti informaciju. U vecini poduzeca,
elektronicke prezentacije su glavna prezentacijska tehnologija, iako nisu jedina
moguénost. Osim elektronicke prezentacije vizualni elementi mogu se prikazati pomocu
plakata, grafoskopske prezentacije, ploCe za pisanje kredom i flomasterom. Za
elektronicke prezentacije koriste se vizualni elementi stvoreni Microsoftovim
PowerPointom ili sliénim programima. Elektroni¢ka prezentacija ili slide show sastoji
se od niza pojedinacnih elektroni¢kih slidova. Elektroni¢ke prezentacije imaju brojne
prednosti: lako ih je odrzavati i azurirati, mogu e dodavati zvukovi, fotografije,
videozapisi, animacije, mogu se uciniti dijelom online sastanka. Nedostaci su zahtjevi
za opremom, potencijalna kompleksnost prilikom stvaranja multimedijskih prezentacija
i rizik zakazivanja hardvera ili softvera u trenutku prezentiranja. GrafoskopskKi
projektori predstavnici su staromodnih alata za prezentiranje. Folije se mogu stvarati
koriStenjem softvera poput PowerPointa, raznim drugim programima i kemijskom
olovkom. Folije ne zahtijevaju najnovije rac¢unalo ili projektorsku opremu, po njima se
moze pisati tijekom prezentacije i nikada nece zakazati. Grafoskopske prezentacije
ograni¢ene su na staticke prikaze, nemoguce ih je uredivati kada su ispisane i tijekom
prezentiranja treba stajati pokraj projektora. Ploc¢e za pisanje kredom i flomasterom
kvalitetni su alat za zapisivanje teza na sastancima manjih grupa. Alat za sastanke i
prezentacije koji ne koriste tehnologiju mogu biti i stalci za prezentacijske papire. Oni
su sjajni za biljezenje komentara i pitanja tijekom prezentacije ili za zapisivanje svih
ideja do kojih tim dode. (Bovee, Thill, 2012.:499-501) Tijekom i nakon izlaganja treba
iskazati postovanje publici. Prilagoditi se publici, napraviti ukoliko je potrebno pauze i
nikako ne treba zanemariti niti svoj, a niti tudi govor tijela. Publici ponuditi zanimljive
materijale i korisne informacije. Na kraju treba odvojiti vremena za eventualna pitanja
publike, te njihove komentare.

Komunikacija putem telefona je jako Cesto sredstvo komuniciranja u danasnjem
poslovnom svijetu. Poslovni obicaj je taj da telefonski razgovor osim §to sluzi kao

sredstvo komuniciranja, prethodi gotovo svakom poslovnom susretu ili sastanku.



Telefonski razgovor je nesto §to u poslu ne mozemo mimoici i $to treba korektno i
dobro obaviti. Pri telefonskom komuniciranju treba se ponaSati prirodno jer se
raspolozenje odrazava u glasu. Ako se smijemo, zvucat ¢emo ugodno i usluzno, treba
biti iskren jer se lo§ glas ¢uje mnogo dalje od dobroga. Tajna uspjeSnog telefonskog
razgovora lezi u tome da zamislimo da se nalazimo nasuprot osobi s kojom
razgovaramo. Dobro je sve informacije i podatke koji su nam potrebni drzati
pripremljene na stolu. ZavrSetak svakog telefonskog razgovora treba biti u pozitivnom
ozracju.

Video konferencija je komunikacija putem koje se zvuk i slika u pokretu izmjenjuju
izmedu svih ili viSe lokacija. Obi¢no se smatra da su za video konferenciju potrebna
barem tri sudionika, opremljena videokamerama, mikrofonima, zvu¢nicima, raCunalima
1 brzim mreznim pristupom. U poslovnom svijetu video konferencije omogucuju da
pojedinci sa udaljenih lokacija mogu prisustvovati sastanku. Videokonferencija
kombinira audio komunikaciju s videozapisom uzivo i omogucava ¢lanovima da vide
jedni druge, demonstriraju proizvode i prenose druge vizualne informacije.
Najnapredniji sustavi omogucuju vrlo realnu interakciju u kojoj sudionici mogu

zaboraviti da se druga osoba zapravo nalazi na drugom mjestu.

3.1.2. Pisana poslovna komunikacija

Sredstvo prenoSenja poruke u ovom komuniciranju su napisane rijei a mogu se
izvoditi u papirnatom ili elektroni¢kom obliku. Pisano poslovno komuniciranje ¢ini oko
70% ukupne poslovne komunikacije. Pisano komuniciranje ostavlja pisani trag u
poslovnim aktivnostima, dokumenti se mogu Cuvati i mogu sluziti kao dokaz u
ostvarivanju prava ili u medusobnom odnosu poslovnih partnera. U pisane poslovne
komunikacije ubrajamo poslovna pisma, memorandume, obrasce, izvje$ca, telefaks,
elektronicka posta, Web i chat komunikacije.

Poslovna pisma uvijek trebaju biti Citljiva, uredna, pisana u prikladnom formatu.
Izvjestaji prenose informacije o odredenom aspektu poslovanja, informativni izvjestaji
nude podatke, Cinjenice, povratne informacije, prijedlozi kombiniraju dostavljene
informacije i uvjerljivu komunikaciju. (Bovee, Thill ,2012.:377) Poslovni plan u pisanoj

formi cjelovito izraduje sve elemente ulaganja u nekakav posao s procjenom ocekivanih



ucinaka 1 varijantama rjeSenja za rizicne situacije $to ih donosi buduce vrijeme. (Hunjet,
Kozina, 2014.:171)

Postoji nekoliko osnovnih pravila pisanog poslovnog komuniciranja, a to su:
ekspeditivnost, ¢uvanje poslovne i1 sluzbene tajne, to¢nost i preciznost izrazavanja,
urednost 1 estetski izgled, efikasno i jeftino, povoljnost za posiljatelja poruke i
pogodnost za primatelja poruke. Prednosti pisane komunikacije su efikasnost i jeftino
komuniciranje na velike daljine, povoljnost za posiljatelja poruke je da ima vremena za
razmiSljanje i osmis$ljavanje poruke, dok je pogodnost za primatelja poruke moguénost
Cuvanja poruke i dokaz. Nedostaci pisane komunikacije su: sporost razmjene
informacija, izostanak efekta neverbalne komunikacije, opasnost od nesporazuma,
nepovoljnost za posiljatelja poruke je da ima odgovornost prema sadrzaju, formi, jeziku,
stilu, dok je nepovoljnost za primatelja poruke onemoguéenost naknadnog objasnjenja,

postavljanje potpitanja.

Elektronicka posta

E-mail, prikaz na slici br. 2, ili elektroni¢ka posta je poruka izradena u ekranskom
obliku koja se prenosi putem racunalne mreZe. Koristi se u mreznom okruZenju
informaticke tehnologije i primjenu nalazi u svim aktivnostima gospodarskih subjekata.
U internom poslovanju sluzi kao sredstvo komunikacije izmedu nadredenih i
zaposlenika ili izmedu odjela, a u eksternom poslovanju e-mail poruke poveéavanju
ucinkovitost komuniciranja s poslovnim partnerima. Oc¢ekuje se veca kvaliteta pisanja,
jer lose pisanje ili slaba prosudba mogu imati ozbiljne posljedice. Svaki korisnik e-
maila ima odgovornost da izbjegava postupke koji bi mogli izazvati probleme, od
preuzimanja softvera zarazenog virusom do slanja neprimjerenih fotografija. Najveca
snaga e-mail poruka je jednostavnost slanja, ali to je ujedno i njegova najveca slabost.
Zbog jednostavnosti on se Cesto zloupotrebljava i pretjerano koristi, ¢ime se potkopava
njegova efikasnost. Mnostvo poruka moze znatno utjecati na sposobnost zaposlenika da
se usredoto¢i na svoj posao. E-mailu na radnom mjestu treba pristupiti kao
profesionalnom komunikacijskom mediju jer e-mail poruke imaju istu tezinu kao i drugi
poslovni dokumenti. E-mail poruka moZe biti zauvijek pohranjena, ako i javno

objavljena unutar i izvan kompanije. (Bovee, Thill, 2012.:179-182)



' Prediog za novi sastanak o B8] )

=5 To: [tvana_markovic@yahoo.(om <kvana Markovic>;

&3 Ca [wan,jovano-nc«'.‘gmail‘com

Subject: lPrcdlog z2 novi sastanak

Attach: S EVIDENCUA s (34.5 KB)

Postovana koleginice Markowé,

kako ste Vi i Va3 kolega Popovi¢ progle nedelje izrazili spremnost da se nakon inicijainog sastanka nastave razgovon o nadoj
buducoj saradnji, predlazem da se vidimo sledeceg petka, 12. decembra u 13 €asova, na istom mestu

Molim Vas da, ukoliko navedeni termin odgovara, obavestite Vaseg kolegu Popovi€a o dogovoru i da on takode bude prsutan
(kao 3to e biti i moj saradnik van Jovanowi€)

Takode, molim vas oboje da ponesete svoj portfolio E
U prilogu Vam Saljem evidenciju isporuka, koju ste zatraZili
Ukoliko navedeni termin ne odgovara, molim Vas da predloZite neki drugi, sledece sedmice

Sa poitovanjem
Marko Radi¢

Slika 2 Primjer e-mail poruka

Izvor: https://www.google.hr/search?q=poslovni+email+slike

WEB komunikacije

Internetski servis Word Wide Web (svjetska mreza9 ili skraéeno Web, odnosno
www, baza je podataka i informacija smjeStena na web-serverima i sadrzava opce i
poslovne stranice ili datoteke, prikaz na slici br. 3. Web nudi velike prednosti za
organizatore 1 potencijalne potrosace, te oznacCuje radikalni pomak od danaSnjeg
tradicionalnog modela komuniciranja. On omogucuje dostupnost informacija u
stvarnom vremenu u svim dijelovima svijeta 24 sata na dan, sedam dana u tjednu.
Koristi zaa gospodarske subjekte proizlaze iz potencijala Weba kao distribucijskog
kanala jer se Web rabi kao medij za provedbu poslovnih procesa u sklopu jedne drzave i
na globalnom planu. Koristi za potrosace proizlaze iz strukturnih obiljezja medija te
ukljucuju dostupnost informacija putem pretrazivackih mehanizama u online vezi te
pregled proizvoda ili usluga prije nabave. Komercijalni Web danas sadrzava sjetsku
ponudu roba ili usluga te omogucuje elektroni¢ko poslovanje u maloprodaji i
veleprodaji. Poslovanje na Webu pocinje izgradnjom poslovnog web-mjesta. Web

mjesto sastoji se od web-ponude, podloska za narucivanje i potvrde transakcije, zatim se


https://www.google.hr/search?q=poslovni+email+slike

objavljuju podaci za stjecanje povjerenja buduéih kupaca npr. opéniti podaci o

organizaciji, kontaktne informacije, opis lokacije, prodajna mjesta itd.

Komunikacija - Demo partner DE d.o.0., Ziirich
L R
. Detalji ikacij . ¥/I Potreban novi kontakt

Kamunikacjs 10 1254 Dijelatnik kontakt Zaposlenik Milan -
Djelatnik Zaposlenik Milan e )
Planirani datum 24.8.2015. [i3] 12: 00

Tvrtka Demo partner DE d.o.0., Zurich| M

| Provieriti tonu lokaciju odvijana

Osoba - sastanka.

Datum |19.8.2015. |08 : 35|

| Provjeriti ako su dobili ponudu i ako
imaju kakva pitanja.

Zainteresirani. Dogovorili sastanak

2a sliededi tjedan u utorak u 09:00
sati.

Demo partner DE d.0.0. - Prodaja .
= Kontakt realiziran. Upidi detalje komunikacije...

Slika 3 Primjer Web komunikacije

Izvor: https://www.google.hr/search?q=poslovne

Osim web-komunikacije kao elektroni¢ke ponude, sve se vise u razmjeni informacija
u poslovnoj i osobnoj komunikaciji primjenjuju novi oblici na internetskoj mreZzi
poznati kao chat, blog 1 Facebook. Chat je izravna pisana komunikacija izmedu dviju ili
viSe osoba na internetu koja se ostvaruje u realnom vremenu. Za taj je nacin
komuniciranja potrebno ovladati ve¢om razinom informaticke pismenosti. Chat je
potrebno unaprijed pripremiti, svi sudionici trebaju imati posebno instalirane aplikacije
za ostvarenje komunikacije te svi sudionici komunikacije moraju istodobno biti
prikljueni na Internet. Blog je publikacija na internetu koja sadrzi prvenstveno
periodi¢ke ¢lanke u obrnutom vremenkom slijedu - najnoviji se ¢lanci nalaze navrhu
stranice. Facebook je najpopularnija drustvena mreza u svijetu koja omogucuje
komunikaciju 1 druZenje s ¢lanovima, uz dodavanje raznovrsnih aplikacija njihovim
profilima, uz stalno inoviranje. Tehnike i tehnologije komuniciranja mijenjaju Cesto se
mijenjaju i napreduju ali uvijek treba imati na umu odgovornost i eti¢nost

komuniciranja na svim razinama i u svim prilikama. (Maji¢, Kliment, 2014.:43-46)


https://www.google.hr/search?q=poslovne

3.2. Neverbalna komunikacija

Komunikacija se govorom tijela odvijala preko milijun godina, ali se znanost njome
bavi tek od kraja dvadesetog stolje¢a. Neverbalna je komunikacija kroz povijest bila
jedini na¢in komuniciranja. Jezik je nastao kasnije, a u pocetku su ljudi komunicirali
isklju€ivo neverbalnim znakovima. Neverbalna komunikacija je komunikacija koja nije
izraZena rije¢ima nego drugim sredstvima koja naj¢esce nisu pod svjesnom kontrolom i
nemoguce ih je kontrolirati. Promatraci su proucavali ponasanje kako bi saznali vise o
sebi 1 kako bi poboljsali svoje odnose s drugim ljudima. Julius Fast je 1970. objavio
knjigu o govoru tijela. Govor se tijela kona¢no otkriva diljem svijeta te je posvuda
postao dijelom formalnog obrazovanja i poslovnog usavrSavanja. Govor tijela zapravo
je neizgovorena istina. BaS kao $to moramo aktivno slusati, moramo i aktivno motriti, a
za to nam je potrebna vjezba i znanje. Mnogi su ljudi nesvjesni govora tijela, a kamoli

vaznosti toga govora u njihovu Zivotu.

Kod govora tijela govori i stav osobe. Stav je trajan odnos koji se ocituje kao
tendencija misli, osje¢aja i ponaSanja na odredeni naCin. Stav utjeCe na opazanje,
misljenje i ponasanje. Chuck Swindoll je rekao: “Sto duZe zivim, to bolje shva¢am
ucinak stava na zivot. Za mene je stav vazniji od ¢injenica. Vazniji je od proslosti,
obrazovanja, novca, okolnosti, neuspjeha, uspjeha, vazniji od svega onoga §to drugi
ljudi misle, govore ili ¢ine. Vazniji je od izgleda, nadarenosti ili vjestine. Stav ¢e podici
ili unistiti tvrtku, crkvu, dom. Izvanredno je to Sto mi svakoga dana mozemo odabrati
kakav ¢emo stav prihvatiti za taj dan. Ne mozemo promijeniti proslost. Isto tako ne
mozemo promijeniti niti ¢injenicu da ¢e se ljudi ponasati na stanoviti nac¢in. Ne mozemo
promijeniti neizbjeZno. Isto tako ne moZemo promijeniti niti ¢injenicu da ¢e se ljudi
ponasati na stanovit na¢in. Jedino $to mozemo u¢initi jest da tu jedinu Zicu koju imamo,
a to je nas stav . Uvjeren sam da se Zivot sastoji od deset posto onoga §to mi se dogada 1
devedeset posto onoga kako ja reagiram na to. A tako je i s vama — mi upravljamo
vlastitim stavom*. (Maaxwell, 2003.: 101). Kod govora tijela paznja se treba obratiti i
na paralingvisticke znakove jer se oni koriste za modifikaciju znacenja koje rijeci imaju

same po sebi, a to su brzina kojom se govori, visina tona, naglasak, boja glasa i drugi



znakovi. Osjecaji poput ljutnje, entuzijazma i veselja obi¢no su prac¢eni brzim govorom,
vi§im tonom i veéim intenzitetom glasa. Sporiji govor, nizi ton i intenzitet glasa

najcesce prate dosadu i depresiju.

3.2.1. Pozitivne kretnje i geste neverbalne komunikacije
Rukovanje

Rukovanje je ostatak iz nase drevne proSlosti. Pri susretu primitivnih plemena u
prijateljskim okolnostima, ispruzili bi ruke i izlozili dlanove pokazuju¢i da su
nenaoruzani ili da ne skrivaju oruzje. Bodez skriven u rukavu u rimsko doba bio je
uobiCajena pojava pa su se Rimljani zbog zastite rukovali hvatanjem za podlakticu.
Suvremeni oblik pozdrava spajanje je i protresanje dlanova. Rukovanje se razvilo kao
na¢in potvrde sklapanja posla. Pozdrav spajanja dlanova u jednakoj mijeri koriste
muskarci i1 zene, na pocetku 1 na kraju poslovnih susreta, na zabavama i drustvenim
dogadanjima. Postoji nekoliko nacina rukovanja: dominantno, pokorno, ravnopravno
rukovanje, dvoruéni stisak. Dominantno rukovanje postize se okretanjem ruke tako da je
dlan okrenut prema dolje. Dlan ne treba biti okrenut sasvim prema dolje, ali ve¢ je u
dominantnom poloZzaju koji upucuje da zelite voditi glavnu rije¢. Mo¢ i kontrola zenama
su manje vazni. Zene vise koriste mekani stisak kako bi nagovijestile pokornost, a
ujedno istakle svoju Zenstvenost, Sto muskarci i druge Zene ne shvacaju ozbiljno. Za
ravnopravni odnos, Zene trebaju izbjegavati mekani stisak 1 sluziti se ¢vr§¢im stiskom,
narocito pri rukovanju s muskarcima (Boyes, 2009.:24). Pokorno rukovanje isti¢e se
kad je dlan okrenut prema gore i priop¢ava pokornost, prepustanje kontrole drugome ili
omogucavanje da se pobudi osjecaj kako vlada situacijom, posebice u slucaju isprike.
Ljudi koji se u svom zvanju sluze rukama, Kirurzi, umjetnici i glazbenici, mogu Kkoristiti
mlitavi stisak kako bi zastitili svoje ruke (Pease, 2002.:20). Ravnopravno rukovanje je
rukovanje dviju osoba dok svaki od njih pokusava okrenuti suparnikovu ruku u pokorni
polozaj. Odvija se simboli¢na borba za mo¢. Rezultat je ¢vrsto rukovanje u kojem oba
dlana ostaju u okomitom polozaju $to stvara osjecaj ravnopravnosti i uzajamnog

postovanja $to prikazuje slika 1 (Pease, 2008.:41).



Slika 4 Ravnopravno rukovanje

Izvor; Allan i Barbara Pease; Velika §kola govora tijela, Mozaik knjiga, Zagreb, 2008., str. 52

Dvoru¢ni stisak omiljeni je nacin rukovanja diljem svijeta, a izvodi se uz izravan
pogled u oci i iskreni opustaju¢i osmjeh te je Cesto popraceno iskrenim upitom o
zdravstvenom stanju. Dvoru¢ni stisak je zagrljaj u malome, prihvatljiv samo u prilikama
u kojima bi i zagrljaj bio prihvatljiv. Dvorucni stisak smatra se iskrenim kod pozdrava
sa prisnim osobama i starim prijateljima (Pease, 2008.:42). Sto je ruka onoga koji
inicira rukovanje viSe na ruci onoga s kim se rukuje, to pokazuje viSe prisnosti.
Hvatanje za lakat znaci viSe prisnosti 1 kontrole nego stisak zapesca, a drZanje za rame
viSe nego hvatanja nadlaktice. Drzanje za rame 1 hvatanje za nadlakticu upucuje na

veliku bliskost i mogu zavrsiti zagrljajem.
Izraz lica

Pravi vode se ne razmecu §irokim osmjesima. Sto je osmjeh manji, to se osoba
dozivljava snaznijom li¢noS¢u. Osmjeh je znak pokoravanja. Osmjehom se drugima
govori da ne predstavljamo prijetnju 1 trazimo prihvacanje na osobnoj razini.
Znanstveno je dokazano da Sto se Covjek vise osmjehuje, to ljudi na njega bolje
reagiraju. U trideset godina proucavanja prodaje i pregovora u prodaji otkriveno je da
pravodoban osmjeh kod otvaranja pregovora, kad se ljudi odmjeravaju, pobuduje
pozitivnu reakciju kod obiju strana donosec¢i uspjesnije rezultate i vecu prodaju. Osmjeh
objesenom celjusti uvjezbani je osmjeh. Donja ¢eljust jednostavno se objesi kako bi se
prenio dojam da se onoj tko se njome sluzi smije. Takvim osmjehom Zzeli se pobuditi
osjecaj srece (Prease, 2002.:22). Osmjeh upucéen pogledom ustranu i gore, Spustene

glave, gledaju¢i gore i osmjehujuci se stisnutim usnama, osoba izgleda mladenacki i



razigrano (Prease, 2008.:43) Osmjeh se uvijek uzvraéa osmjehom i budi pozitivne
osjecaje kod obadvije osobe. Redovitim osmjehivanjem postizu se bolji odnosi koji
duze traju i imaju viSe uspjeha. Osmjehivanje i smijanje jacaju imunoloski sustav, brane
organizam od bolesti i oboljenja, lijece tijelo i predaju zamisli. Uz smijeh se bolje uci,
privlaci vise prijatelja i produljuje zivot. Smijeh je najbolji lijek. Pri osmjehu kojim se
izrazava sreca, donji kapci se uzdizu, a koza se nabora oko vanjskog kuta lica (Pease,
2002.:24). Iznenadenje se pokazuje Sirom otvorenim o¢ima, obrve se uzdignu i zakrive,

a donja Celjust padne i usne se rastvore (Pease, 2008.:44).
PoloZaj dlanova 1 ruku

Tijekom ljudske evolucije ruke su bile najvazniji alat. Znanstvenici su primijetili da
izmedu ruku 1 mozga postoji vise ziv€anih veza nego izmedu mozga i bilo kojeg drugog
dijela tijela pa kretnje i poloZaj ruku daju dobar uvid u naSe emocionalno stanje. Ruke
su uvijek ispred tijela i otkrivaju osjecaje i stavove. Najées$c¢e pozitivne kretnje ruku su:
Otvoreni dlan prema gore - povezuje se s istinom, postenjem i odano$¢u. Otvoreni
dlanovi pomazu kod iznoSenja netocnih informacija i poticu druge da s vama budu
otvoreniji (Boyes, 2009.:26). Brzo trljanje ruku - pokazuje odusevljenje, pozitivna
ocekivanja. Govornik vjeruje kako je to o ¢emu govori na dobrobit slusaca (Pease,
2008.:45). Trljanje palca o kaziprst ili palca o vrhove prstiju - oznaava ocekivanje
novca (Pease, 2002.:25). Ruke postavljene u $iljak - osoba je uvjerena da ima prave
odgovore. Ta kretnja se Cesto pojavljuje kod odnosa nadredenih i podredenih. Tom se
kretnjom sluze samouvjereni, nadmo¢ni ljudi priopéavaju¢i njome svoju vjeru u sebe
(Pease, 2008.:45). Drze¢i jednu ruku za drugu - nudi osjecaj sigurnosti (Pease,
2002.:25). Lice na tanjuru - pozitivna gesta, a rabi se za zavodenje, njome se uglavnom
sluze Zene (Pease, 2008.:45). Ruke iza glave - otkrivaju veliku nadmo¢, osobito ako je
takav pokret popracen ljuljanjem na stolici (Pease, 2002.:26). Polozaj s rukama na
ledima drze¢i dlan o dlan - odaje sigurnost, samopouzdanje i nadmo¢. Cijelo tijelo je
izlozeno napadu. Ruke na ledima odaju i raspolozenje (Boyes, 2009.:27). Osoba koja se
drzi za suvratak odijela s palcem prema gore otkriva da se osje¢a samosvjesno i
nadmoc¢no. Osoba koja ima prekriZzene ruke i palac prema gore ukazuje na nadmoc¢.
Palcevi katkad izviru iz straznjih dZepova §to otkriva samopouzdan, autoritativan stav

(Pease, 2008.:46). Gladenje brade je pokret prosudivanja, procjenjivanja. Osoba koja



Salje taj signal razmislja Sto bi rekla ili donosi odluku. Slicno tome su kretnje brisanja

naocala ili punjenja lule, da se dobije vrijeme za razmiSljanje (Pease, 2008.:46).
Kretnje 1 polozaj nogu

Noge 1 stopala vazan su izvor informacija o necijem raspolozenju. Vecina nije
svjesna §to njima ¢ini i nikad njima ne glumi kretnje onako kako to ¢ini licem. Covjek
se moze doimati smiren i stalozen, ali lupkanje stopalima ili mahanje nogom po zraku
otkriva frustraciju izazvanu ¢injenicom da ne moZe pobjeci. Mnogi su lazué¢i glumili
izraze lica 1 pokusSali kontrolirati ruke, ali gotovo nitko nije bio svjestan svojih stopala 1
nogu. Kretnje donjim dijelovima tijela postaju ¢esce kad Covjek ne govori istinu. Mnogi
se rukovoditelji osjecaju ugodno sjedeéi iza masivnog radnog stola koji skriva donji dio
tijela. Postoji nekoliko stajacih i sjedec¢ih polozaja: stav pozor, rasirene noge, noga u
iskoraku i prekriZzene noge. Stav pozor sluzbeni je polozaj koji otkriva neutralnost ne
pokazuju¢i Zelju za odlaskom ili ostankom. Upotrebljavaju ga mladi Casnici kod
obracanja starijim c¢asnicima i zaposlenici u razgovoru sa Sefom (Pease, 2002.:27).
RaSirene noge koriste pretezno muskarci Saljuci poruku da ne namjeravaju nikamo oti¢i.
Muskarci time isticu dominantan stav. NajcesS¢e taj stav zauzimaju sportasi (Pease,
2008.:47). Noga u iskoraku, tim poloZajem osoba otkriva svoje neposredne namjere jer
vodecu nogu usmjerava kamo um zeli poéi, a osoba izgleda kao da pocinje hodati. U
skupini ¢e se vodeéa noga usmjeriti najzanimljivijoj ili najprivlacnijoj osobi, a kad
osoba Zeli poci, stopala ¢e se usmijeriti prema najblizem izlazu (Pease, 2002.:27).
Prekrizene noge u stojeCem polozaju pri razgovoru sa strankom, dok vi govorite,
stranka spusta gornju nogu dolje. Pokret razdvajanja prekrizenih nogu ili ruku znaci da
se osoba kani otvoriti prema onome s kim govori (Pease, 2008.:47). Noge ne sluze samo
kao pokazivaci kojim se sSmjerom osoba zeli kretati, nego se njima moze upirati na ljude
koje drzite zanimljivima. Raskorak prema nekoj osobi odaje da nam je ta osoba
zanimljiva (Pease, 2002.:28)

Geste

Kimanje glavom oznacava slaganje i predstavlja odgovor ,.da“. Naklon je znak
pokoravanja pa tako kimanje glavom pokazuje slaganje s tudim stavom. Kimanje
glavom gesta je potekla od pokornog naklona. Pozitivni osjecaji dovode do kimanja

glave te ta gesta potiCe suradnju i dogovor. Sporo kimanje oznacava sluSateljevo



zanimanje za ono §to govornik govori (Pease, 2002.:32). Polozaj uspravljene glave
koristit ¢e osoba koja ima neutralan stav prema onome §to cuje. Glava je uglavnom
mirna i ¢ovjek rijetko kimne. Naginjanje glave na jednu stranu signal je pokoravanja jer
su grkljan i vrat izlozeni, a osoba Se doima manjom i bezopasnijom (Pease, 2002.:33).
Uklanjanjem nepostojec¢ih ,,mucica“ sluzit ¢e se osoba koja ima misljenje koje ne zeli
izre€i, tj. suzdrzava se od iznoSenja svoga misljenja (Pease, 2008.:50). Podignuti,
izbaceni laktovi, s dlanovima na bokovima, pokazuju spremnost za dominaciju. Osoba
je spremna djelovati, ali ta kretnja upucuje na agresivnost. Naziva se jo$ 1 pobjednickim
stavom jer oznacava osobu koja je spremna ostvariti svoje ciljeve ili djelovati da nesto
postigne (Pease, 2008.:51). Kaubojskim stavom s rukama na bokovima, a pal¢evima
zataknutima za pojas ili vthove dzepova muskarca oznacava svoj teritorij ili pokazuje
drugim muskarcima da se ne boji (Boyes,2002.:34). Covjek sklon opkora¢ivanju stolca
zeli dominirati ili upravljati drugima istodobno Stite¢i prednju stranu tijela (Pease,
2008.:52). Sjedite li za radnim stolom i razgovarate s nekim tko se naginje prema vama,
to znaCi da mu je u vasem drustvu ugodno ili ga zanima o ¢emu govorite (Pease,

2002.:34).

3.2.2. Negativne kretnje i geste neverbalne komunikacije

Negativne kretnje i geste neverbalne komunikacije mogu se prepoznati putem
najgorih nacina rukovanja kao: mrtva riba, Skrip, lomljenje kostiju, hvatanje prstiju,
ukocCena ruka, izvlacenje iz zgloba i ru€ica pumpe. Zatim kroz izraze lica poloZaja

dlanova, ruku, nogu i gesta.
Najgori nacini rukovanja

Mrtva riba je odbojan nacin rukovanja posebice ako je ruka s kojom se rukujete
hladna 1 ljepljiva. Mlitav osjecaj povezuje se s nedostatkom samopouzdanja. Mudro je
imati uza se papirnate maramice kako biste prije svakog rukovanja mogli obrisati ruke
(Pease, 2002.:42). Skrip je napadacki nadin rukovanja, dlan je okrenut prema dolje,
protrese se ruka i slijedi stisak koji bi mogao zaustaviti dotok krvi u ruku. Ovo otkriva

zelju za nadmodi, ali i one 0sobe koje imaju osjec¢aj nedostatka samopouzdanja i boje se



da ¢e drugi pokusati preuzeti kontrolu (Boyes, 2009.:36). Lomljenje kostiju stisak je od
kojega pucaju kosti i na prstima druge osobe ostavlja neizbrisiv trag ne zadivljujuéi
nikoga osim samog inicijatora rukovanja. Takvim rukovanjem koriste se agresivni ljudi
koji Zele ostvariti prednosti kod suparnika drobe¢i zglobove. Preporucljivo je da zene ne
nose prstenje na desnoj ruci kako ne bi imale modrice od takvog stiska (Pease,
2008.:55). Hvatanje prstiju nacin je rukovanja koje je promasilo cilj pa inicijator
pogreskom uhvati prste druge osobe. Inicijator rukovanja osje¢a nedostatak povjerenja u
samoga sebe (Pease, 2008.:56). Rukovanje ukocenom rukom sklonosti su agresivne
osobe, a glavna svrha mu je drZati osobu podalje od sebe i izvan svog osobnog prostora
(Pease, 2002.:45). Izvlacenje iz zgloba omiljeni je izbor onih koji vole igre mo¢i i
uzorak suznih o€iju i potrganih ligamenata. Izvodi se snaznim hvatanjem ispruZenog
dlana druge osobe i istodobno jakim povlacenjem. Razlog povlacenja je da je inicijator
nesigurna osoba koja se osjeca sigurno samo unutar svog osobnog prostora, ili inicijator
dolazi iz sredine u kojoj je osobno podruc¢je manje, Zeli osobu kontrolirati izbacujuéi je
iz ravnoteze (Pease, 2008.:57). Rucica pumpe je kad inicijator grabi ruku primatelja i
zapocinje energiCan, ritmi¢an niz brzih pokreta (Pease, 2002.:46). Nizozemska
poslastica sli¢an je mrtvoj ribi, ali ukoceniji i manje ljepljiv na dodir. Mlade generacije

ga zovu mokra krpa (Pease, 2008.:58).
Izraz lica

Izraz lica odaje strah kad se o€i otvore, ali su donji kapci napeti, obrve uzdignute i
priblizene. Usne se povuku u vodoravan polozaj. Za gnjevan izraz lica karakteristi¢no je
spustanje obrva, izravan pogled i intenzivno gledanje u o¢i, gornji kapci su spusteni, a
donji su napeti i suzavaju pogled (Boyes, 2009.:45). Kod izraza gadenja lice ima
podignute donje kapke i stisnute ili otvorene ¢eljusti. Osmjeh stisnutim ustima govori
da osoba ima neku tajnu koju ne namjerava podijeliti s drugima. Usne su u ravnoj liniji,
rastegnute preko cijelog lica, zubi su skriveni (Pease, 2008.:62). Iskrivljeni osmjeh - na
suprotnim stranama pokazuje suprotne osjecaje. Osmjeh na lijevoj strani lica, smijesak,

ljutito mrgodenje izvodi se isklju¢ivo namjerno, a znaci sarkazam (Pease, 2002.:50).
Polozaj dlanova 1 ruku

Zatvoreni dlan s ispruzenim kaZiprstom budi negativne osjecaje, iskazuje naredbu ili

prijetnju (Boyes, 2009.:47). Polako trljanje dlanova otkriva nervozu. Osoba nije sigurna



u to §to govori, a mozda je i varalica (Pease, 2002.:52). Prekrizene ruke odaju negativan
stav. Ako su ujedno sa stisnutim Sakama, ukazuju na neprijateljsko raspolozenje.
Prekrizene ruke stiskanjem nadlaktica pokazuju da se osoba osje¢a nesigurno (Pease,
2008.:65). Sklopljene ruke pokazuju suzdrzanost, zabrinutost ili negativno raspoloZenje.
Sklopljene ruke mogu se nalaziti u tri polozaja: u podignutom polozaju ispred lica, u
sredisnjem polozaju u sjede¢em slavu i u spustenom polozaju u uspravnom stavu. Sva
tri oblika govore o stupnju frustracije. Sto je visi poloZaj ruku, osoba zauzima veéi
negativni stav (Pease, 2002.:60). Ruke skrivene u dzepu su trik kojim muskarac odaje
da ne Zzeli sudjelovati u razgovoru (Boyes, 2009.:51). Osoba koja rukom iza leda
pridrzava gornji dio druge ruke, odaje da nesto taji. Sto je ruka vise, osoba je nervoznija
ili bjesnija (Pease, 2002.:61). Osoba kojoj je ponuden napitak, a osjeca nesigurnost ili
ima negativan stav, spustit ¢e Salicu ili ¢aSu na suprotnu stranu svog tijela. Pritom
barijera rukom govori ,,ne“. (Pease, 2008.:70). Kada muskarci lazu, obi¢no sakrivaju
Sake u dzepove ili ispod prekrizenih ruku, a kada zene neSto pokusavaju sakriti,
izbjegavaju temu ili obavljaju razne aktivnosti pokusavajuci izgledati zaposleno (Boyes,
2009.:52). Ruka kojom govornik pokriva usta otkriva da je nervozan ili nesiguran u
svoje rijeci, a mozda i laze ili nesto zeli skriti. Ako onaj tko slusa stavi ruku preko usta,
to se moze protumaciti da drzi kako druga osoba laze, Zeli do¢i do rijeci, nimalo joj se
ne svida $to cuje ili vidi (Boyes, 2009.:53). Osobi koja rukom pridrzava glavu, pomalo
tone u san, sadrzaj slusanja nije zanimljiv ili joj je dosadno (Pease, 2008.:72).
Prikrivanje usta, dodirivanje nosa, trljanje oka, hvatanje uha, ¢eSkanje vrata, povlacenje
ovratnika, prsti u ustima pokreti su rukama Kkoji otkrivaju da osoba laze (Pease,
2002.:63).

Kretnje i poloZaj nogu

Prekrizene noge znak su zatvorenosti, pokoravanja ili obrambenog stava. Prekrizene
noge ne otkrivaju samo negativne osjecaje, ve¢ osoba izgleda i nesigurno pa drugi
reagiraju u skladu s tim. Ako osoba prekrizi obje ruke i noge, zna¢i da se emotivno
povukla iz razgovora. Tako dugo dok sjedi u tom polozaju, bilo kakvo uvjeravanje je
uzaludno. Osobe u tom polozaju izgovaraju krace recenice, odbacuju vise prijedloga i
prisjecaju se manje pojedinosti o ¢emu se raspravljalo od onih koji sjede opustenih ruku
I nogu. Stegnute prekrizene noge u¢vrséene hvatanjem noge jednom ili objema rukama

oznacavaju tvrdoglavu osobu nesklonu misljenjima razli¢itim od svoga (Pease ,



2002.67). Priljubljeni gleznjevi i stopala povucena pod stolicu pokazuju da se osoba
povukla u sebe. Ta kretnja pokazuje da potiskuje neki negativan osjecaj, nesigurnost,
strah ili krivnju (Pease, 2008.:83). Kod zena koje nose kratke suknje, noge su najc¢esce
prekrizene s priljubljenim ¢lancima $to moze stvoriti dojam da je Zzena nepristupacéna.
Medutim, takav polozaj nogu i ruku moze biti i ugodan ako ste obrambeno, negativno
ili suzdrzano raspolozeni. Upletene noge kretnja je kojom se sluze iskljucivo Zene, a
zaStitni je znak stidljivih 1 plahih Zena. Zakvaci 1i Zena vrh stopala iza druge noge,
utvrduje se u svom nesigurnom stavu i pokazuje da se uvukla u svoj oklop (Pease,
2008.:85).

Geste

Odmahivanje glavom lijevo desno uglavnom znaci ,,ne“ (Boyes, 2009.:70). Brzo
kimanje glavom otkriva da ste dovoljno ¢uli, da Zelite da govornik zavrsi. Kretnja
visoko podignute glave i izbacene brade znak je nadmocnosti, neustrasivosti ili oholosti
(Pease, 2008.:92). Spustena glava upucuje na negativan, agresivan stav (Pease,
2002.:73). Nervozno lickanje usnice znaci da osoba nije posve sigurna u svoje rijeci
(Boyes 2009.:72). Nervozan kasalj usred objasnjavanja upucuje da osoba vjerojatno laze
(Pease, 2008.:93). Nepravilno disanje siguran je znak neugode (Pease, 2002:75.). Ruke
na potiljku gesta je kojom se koristi isklju¢ivo muske osobe, a sluzi im za zastrasivanje
drugih ili upuéuje na opusteno drzanje osobe koja se njime sluzi. To je tipi¢na gesta za
racunovode, odvjetnike, rukovoditelje 1 ljude koji se glede necega osje¢aju nadmocno,
dominantno. Zene brzo stvore negativan stav prema muskarcima koji na poslovnim
sastancima drze ruke na potiljku (Pease, 2008.:95). Ruke na bokovima pri razgovoru
dvojice muskaraca s palc¢evima zataknutim za remen ne ukazuje na dogovor, ve¢ da je
zlo na vidiku (Pease, 2002.:77). Ako sjedite za radnim stolom i razgovarate s nekim tko
se odmice od vas, zna¢i da toj osobi nije ugodno to $to joj se govori. Ako se osoba
stalno odmice, ukazuje na neslaganje i zabrinutost (Pease, 2008.:97). Pomak na rub
stolice govori da osoba Zeli oti¢i 1 smatra da je za njega razgovor gotov, vise ne slusa
aktivno. Tada je najbolje prekinuti razgovor i zakazati sljede¢i dogovor (Pease,
2002.:79).



3.2.3. Ulinkovite kretnje i geste neverbalne komunikacije

Pravila za stvaranje izvrsnog prvog dojma, pretpostavimo da osoba ide na razgovor
za posao 1 Zeli ostaviti najbolji prvi dojam. Misljenje o osobi stvori se u prve Cetiri
minute, a 60 do 80 % dojma bit ¢e stvoreno neverbalno. Pravila za dobar nastup kao
razgovora za posao (prema Pease 2008) su: Prijamni prostor, na samom je ulazu
pozeljno skinuti kaput ili jaknu. Izbjegavajte ulazak u ured punih ruku. Uvijek stojite na
ulazu, nikad nemojte sjesti jer vas se na taj na¢in bolje vidi. Ruke drzite na ledima ili u
obliku siljka. Ulazak govori kako se prema vama treba odnositi. Prilikom poziva udite
bez oklijevanja, nemojte zastati i ukociti se. Pristupite osobi izravno i sigurno. Odlozite
torbu, papire, rukujte se s osobom i odmah sjednite. To ¢e ostaviti snaZzan, autoritativan
utisak sposobnog Covjeka ili zdravog potencijalnog partnera. Prilikom rukovanja drzite
dlan ravnim i uzvratite pritiskom koji dobijete. Druga strana neka odluc¢i kad ce
prekinuti rukovanje. Nikad se nemojte rukovati izravno iznad stola. Koristite jasne,
jednostavne i promisljene pokrete kako biste stvorili dojam smirene i sabrane osobe.
Postujte osobni prostor druge osobe, ne priblizavajte se previSe osobi s kojom prvi put
vodite razgovor. Kod izlaska smireno pokupite svoje stvari, ne Zzurite, rukujte se i
izadite. Kad dodete do vrata, polako se okrenite i nasmijeSite. Neorganizirana osoba
pustit ¢e vas da Cekate duze od dvadeset minuta. Zato uvijek ponesite knjigu ili

prijenosno racunalo ¢ime pokazujete da ste prezaposleni i niste spremni na ljencarenje.

Strategija koja ¢e poslodavcu dati dodatnu prednost: Ukoliko se radi o kracem sastanku
na kojemu se mora donijeti neka odluka, obavite to na nogama. Na taj se nacin $tedi
vrijeme 1 brze donose odluke. Ne trosi se vrijeme za druStvene razgovore i pitanja o
obitelji. Protivnike smjestite ledima okrenute prema otvorenim prostorima jer se tijelo
priprema za moguci napad straga. Ljudi koji kad govore spoje prste i ruke te ih drze
ispod brade, privla¢e najvise pozornosti. Kad sjednete na stolac, laktove stavite na
rukohvate. Pokorni, napeti pojedinci laktove skupljaju radi obrane, stoga djeluju
uplaseno. Koristite rje¢nik moci. Najuvjerljivije rije¢i govornog jezika su: otkrice,
jamstvo, ljubav, dokazano, rezultati, Stedjeti, lako, zdravlje, novac, novo, sigurnost.

Nosite tanju aktovku kako biste dali dojam da se bavite samo vaznim stvarima. Obratite



pozornost na zakopcane kapute. S ljudima koji imaju otkopcane kapute, postize se veci
dogovor. Ljudi koji prekrize ruke i noge i imaju zakop¢ani sako, imaju negativan stav.
Takav polozaj zauzimaju ljudi kada ne Zele biti u druStvu s drugima. Osobni prostor se
treba postivati. Stanite toliko blizu drugoj osobi da se osjecate ugodno. Odstupi li druga
osoba, nemojte viSe prilaziti. Pogled ima veliki utjecaj na ishod. Ljudi koji gledaju u
o¢i, djeluju vjerodostojnije od onih koji to ne ¢ine. Prilikom razgovora za posao rukujte
se 1 dajte ispitivacu dvije ili tri sekunde da vas odmjeri. Tom prilikom skinite sako,
otvorite aktovku, izvadite pripremljene papire i onda podignite pogled. Dokazano je da
je to dobra strategija i da su ostvareni bolji rezultati. Muskarci viSe zure u Zene, nego
zene u muskarce, a pri slusanju drugih muskaraca manje ih izravno gledaju u o¢i nego
kad slusaju Zene. Lice ne smije biti ukoceno, a smjeSak neka postane dio uobicajenog
ponasanja. Obavezno se smijte otvorenih usta. Malo je ljudi svjesno kakav su dojam
ostavili na druge pri prvom susretu iako se u prvih nekoliko minuta moze stvoriti dobar
ili lo$ odnos. Okomito pruzanje dlana i odgovaranje na stisak jednakom jacinom smatra
se najucinkovitijim nacinom rukovanja. Nagnite se naprijed dok slusate, stojite
uspravno dok govorite. Triput kimnite dok pricate, nagnite glavu dok slusate. Prsti neka
budu sklopljeni, ruka ispod razine brade, izbjegavajte polozaj prekrizenih ruku. Ako
zelite prikriti nervozu ili nesigurnost, umjesto kretnji prekrizenih ruku jednom rukom
dodirnite ili dohvatite torbicu, cvijece, narukvicu, sat, mansetu ili neki drugi predmet na
drugoj ruci. Tako ¢ete stvoriti barijeru i posti¢i osjeéaj sigurnosti. Uobicajen je polozaj
prekrizenih nogu u sjede¢em polozaju, tj. jedna je noga prekrizena preko druge, obi¢no
desna preko lijeve. Ljudi Cesto sjede u ovom polozaju tijekom predavanja ili sjedenja u
neudobnoj stolici. Paralelne noge simbol su zenstvenosti i predstavljaju najprivlacniji
sjede¢i polozaj. U poslovnom je svijetu najbolje da Zene ne nose prekratke suknje i
izbjegavaju krizanje nogu u sjede¢em polozaju, a muskarci bi trebali drzati koljena
skupljena. Izbjegavajte prekrizene noge. Spremnost za poslovnu suradnju izrazena je u
sjede¢em polozaju, S otvorenim polozajem nogu i rukama u poloZaju za donoSenje
odluke.



4. SMJER KOMUNIKACIJA U ORGANIZACIJI

Komunikacije u organizacijama, s obzirom na smjer, dijele se na horizontalne i

vertikalne.

Vertikalne komunikaciju su one koje se odvijaju medu organizacijskim razinama, a
dijele se na komunikaciju prema gore i komunikaciju prema dolje. Komunikacija prema
gore odnose se na slanje poruke od podredenih prema nadredenima. To su obi¢no ideje,
upiti, zamolbe, sugestije, informacije za koje menadZeri niZih razina smatraju da su
vazne menadzerima viSih razina, te racunovodstvene 1 financijske informacije.
Komunikacija prema dolje odnosi se na slanje poduka od nadredenih prema
podredenima. To su najceS¢e upute, informacije o organizacijskim politikama,
procedurama, ciljevima i sl. dodjeljivanje novih zadataka i odgovornosti, upozoravanje
na probleme, povratne informacije o necijoj uspjesnosti i druge informacije koje se

smatraju vaznima za obavljanje posla. (Fox, 2006.:61)

Horizontalna komunikacija odnosi se na komunikaciju sa suradnicima na istoj
hijerarhijskoj razini. Pomocu horizontalne komunikacije mogu se razmjenjivati i traziti

informacije koje su bite za donosenje poslovnih odluka.

Uvijek su moguci problemi vezani uz prijenos informacija, tako je kod vertikalne
komunikacije od vrha prema dolje mogu¢ gubitak informacija, a kod vertikalne
komunikacije od dolje prema vrhu moguce je prenatrpanost informacijama, nedostatak

otvorenosti izmedu rukovoditelja i djelatnika, filtriranje informacija. (Fox, 2006.:63)

5. ORGANIZACIJA | ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Rije¢ organizacija potjeCe od gréke rijeci organon, a oznacava alat, instrument. Od
rijeCi organon, s vremenom je nastala i rije¢ organizam. Kao Sto skup organa ¢ini

organizam, tako i1 skup dijelova, koji su medusobno povezani ¢ini organizaciju.



Organizacija pocinje s pojavom Covjeka. U cijeloj svojoj povijesti ¢ovjek se sluzio
organizacijom i pripadao je razli¢itim oblicima organizacija, od prvih sluc¢ajnih lovackih
skupina do suvremenih oblika zajedni¢kog rada i Zivota. Covjek nije nikada mogao, a ni
danas ne moZe bez organizacije. Prema misljenju J Kovaca, u definiranju organizacije
bitni elementi su veli¢ina, medusobna povezanost i zajednicki cilj. Pod veli¢inom se
misli na ¢injenicu da organizaciji ¢ini najmanje dvoje ili vise ljudi, jer bez ljudi nema ni
organizacija. Druga bitna odrednica u definiranju organizacije je medusobna povezanost
¢lanova organizacije. Bez povezanosti ¢lanova takoder nema organizacije. Izolirani
pojedinci nisu 1 ne Cine organizaciju. Tre¢i element u definiranju organizacije je
zajednicki cilj ili svrha. To znaci da medusobno povezani pojedinci imaju odredeni
zajednicki cilj ili svrhu.  Organizacija je svjesno udruzivanje ljudi kojima je cilj da
odgovaraju¢im sredstvima ispune odredene zadatke s najmanjim mogu¢im naporom na
bilo kojem podrucju. Dok je organizacija rada svjesna ¢ovjekova djelatnost kojom se
uskladuju svi Cinioci (materijalni 1 osobni) proizvodnje radi postizanja optimalnih
rezultata rada. Najbolja organizacija rada jest ona koja osigurava ostvarivanje ciljeva
organizacije na nacin da se zadovolje osnovni principi poslovanja: ekonomicnost i

rentabilnost. (Sikavica, Hernaus 2011.:3-4)

Odredeni broj definicija organizaciju vidi kao svjesno udruzivanje ljudi, Sto znaci da
svaka skupina ljudi, sluajno prisutna na jednom mjestu, ne ¢ini organizaciju. Za

organizaciju je bitno da su se ljudi svjesno udruzili

Organizacija u svim podru¢jima ¢ovjekovih aktivnosti omogucuje realizaciju mnogih
ciljeva koje sam ne bi mogao realizirati. Organizacija pomaze da se ciljevi ostvare brze,

kvalitetnije, racionalnije i ekonomicnije. (Sikavica, 2011.:5)

Organizacija je $iri pojam od organizacijske strukture, a organizacijska struktura je
samo jedan, najvazniji element organizacije. Struktura je anatomija organizacije,
povezanost dijelova te veze 1 odnosi izmedu ljudi u organizaciji, a struktura jesu veze 1
odnosi povezanosti. Struktura je odnos koji se uspostavlja izmedu pojedinih aktivnosti
odnosno funkcija u organizaciji da bi se ostvarili ciljevi organizacije. (Perko, Separovié,
1975.:33) Struktura se odnosi na okvir u kojemu se uskladuju aktivnosti zaposlenika.
Funkcija strukture je usmjeravanje paznje zaposlenika na potrebne poslove, a to se

postize definiranjem njihova posla i odabirom potrebnih suradnika. Struktura pomaze da



se rijeSe problemi pomanjkanja prave koordinacije medu ljudima u proizvodnji,
tehnickom odjelu i marketingu. Struktura je dinami¢na kategorija koja se stalno mijenja,
nadopunjuje i aktualizira. Organizacijska struktura nastaje kao rezultat organizacijske

izgradnje. Elementi organizacijske strukture su:

organizacija materijalnih c¢imbenika koja obuhvaca organizaciju
materijalnih inputa (sirovina i materijala) kao i organizaciju opreme
(kapitalnih dobara)

- organizacija ljudskih c¢imbenika obuhvaca sve probleme vezane uz
organizaciju ljudi, odabir i popunjavanje radnih mjesta te integraciju i

specijalizaciju ljudi u radnoj sredini

- organizacija ra$¢lanjivanje 1 grupiranje zadataka obuhvaéa podjelu
ukupnog zadataka organizacije na posebne i pojedinatne zadatke te

njihovu integraciju

- organizacija upravljanja 1 menadzmenta obuhvaéa problematiku

organizacije upravljanja i menadzmenta kao i ostale medusobne odnose

- organizacija vremenskog redoslijeda obavljanja poslova obuhvaca
istrazivanje vremenske uskladenosti svih ¢initelja proizvodnje 1 Citavog

tijeka proizvodnje i poslovanja.

Kvalitetnom organizacijskom strukturom postiZe se ostvarivanje ciljeva organizacije,
optimalna podjela rada, efikasna upotreba resursa, fleksibilnost, jasno odredivanje
odgovornosti, racionalno koristenje kvalifikacije, iskustva i specijalistickih znanja te

adekvatni sistem informiranja i komunikacije.

Organizacijska struktura prikazuje se organizacijskom shemom odnosno
organigramom, koja je ploSna, dok je struktura slojevita i viSedimenzionalna. Iz
organizacijske sheme vidi se dubina i Sirina organizacije kao i hijerarhijski odnosi,
odnosi nadredenih 1 podredenih u organizaciji. Organizacijska shema je stati¢na 1
predstavlja prikaz organizacije u odredenom trenutku, za razliku od organizacijske

strukture koja je Ziva i dinamicna. (Sikavica, Hernaus, 2011.:16)

Struktura definira klju¢ne procese , a oni klju¢ne ljude. Klju¢nim ljudima dodjeljuju

se odgovarajuce uloge i odgovornosti, a da bi ih oni mogli uspje$no obavljati potreban



im je sustav informiranja. Uspje$noj organizaciji potrebno je uspostaviti mjere poticaja i
sustav nagradivanja i zaposleni trebaju imati moguénost obucavanja i razvoja i da vide
putove svoje karijere. (Sikavica, Hernaus, 2011.:27-32) Izbor organizacijske strukture
predstavlja jednu od najvaznijih odluka u organizaciji i nema jednog nacina kao
najboljeg nacina strukturiranja organizacije. Svaka organizacija je jedinstvena, unikatna
1 neponovljiva i teSko je nacin najbolji nacin oblikovanja organizacije koji bi odgovarao

svim organizacijama i u svim situacijama.

Prilikom izgradnje organizacijske strukture najvaznija je njezina kvaliteta. Kvaliteta
mora osigurati ostvarivanje ciljeva, optimalnu podjelu rada u organizaciji, posebno
osnih zadataka koji se dodjeljuju menadzerima, punu paznju klju¢nim funkcijama u
organizaciji, efikasnu uporabu svih raspolozivih resursa, fleksibilnost organizacije,
jasno alociranje odgovornosti, racionalnu uporabu kvalifikacija, iskustava i
specijalistickih znanja, da zaposleni rade u efikasnim timovima i mora s zasnovati na

adekvatnom sustavu informacija i komunikacija.

Organizacijska struktura je dinamicna kategorija koja se stalno mijenja, nadopunjuje i
analizira. U strukturama prije 30-ak godina s onima danas uoc¢avaju se velike promjene.
Nekada su organizacije imale duboku organizaciju, da bi s vremenom njihova
organizacija postajala sve plica, kako bi danas sve viSe poprimila oblik mrezne
organizacije. To je ujedno i1 opéi trend u dizajniranju organizacije karakteristican za

danas$nje vrijeme.

Postoje formalne i neformalne organizacije. Formalnom organizacijom postize se
podjela poslova koje treba obaviti, odredivanje zadataka i djelokruga rada, koordinacija
razli¢itih zadataka, grupiranje radnih mjesta u odgovarajuce organizacijske jedinice,
uspostava odnosa izmedu pojedinaca skupina i odjela, uspostava formalne linije ovlasti
te lokacija i rasporedivanje resursa organizacije. (Sikavica, Heraus, 2011.:35)
Neformalne organizacije predstavlja mreZzu osobnih i1 drusStvenih odnosa koja nije
uspostavljena ili predvidena formalnom organizacijom, ve¢ nastaje spontano druzenjem
ljudi. (Davids, 1994.:246) Koristi neformalne organizacije su uklanjanje nedostataka
koji su uocen formalnom organizacijom, proSiruje raspon kontrole, kompenzira
neefektivnost formalne organizacije, omogucuje dodatne kanale komuniciranja, pruza

emocionalnu potporu zaposlenima, poti¢e bolji menadzment, i druge nacine motiviranja



zaposlenih. Slabosti neformalne organizacije su: djeluje suprotno ciljevima formalne
organizacije, smanjeni je stupanj predvidljivosti i kontrole ponaSanja zaposlenih, slabije
1 subjektivno odlucivanje zbog solidarnosti ¢lanova, povecanje vremena potrebnog za
obavljanje nekog zadatka. Neformalne skupine mogu biti interesne i prijateljske.
Interesne nastaju kao rezultat prirode posla koji obavljaju ¢lanovi skupine, dok su
prijateljske najceSce rezultat zajednickog druZenja ¢lanova organizacije izvan radnog
mjesta. (Sikavica, Hernaus, 2011.:39) Bitna razlika izmedu formalne i neformalne
organizacije je da su formalne organizacije propisane i sluzbeno utvrdene i predstavljaju
kraljeznicu svake organizacije, dok su neformalne formirane u neformalnim grupama i
ne mora biti striktno vezana uz rad i radne zadatke. Formalna organizacija je namjerna,

promisljena i svjesna, dok je neformalna spontana. (Sikavica, 2011.:112)

Organizacije se dijele da formalne i neformalne dok strukture mogu biti tradicionalne
i suvremene. Tradicionalne strukture smatraju se funkcijska, divizijska i matri¢na, a
procesne i mrezne € smatraju suvremenim organizacijskim strukturama. Svaki oblik
strukture sluzi za razli¢ite svrhe i ima odredene prednosti i mane a temeljna razlika

medu njima je u nacinu na koji je provedeno grupiranje zadatak, te u stupnju

odlucivanja. (Buble, 2005.:167)

5.1. Funkcijska organizacijska struktura

Funkcijska organizacijska struktura, prikazana na slici 5, je jednostavna za primjenu
i najpopularniji, najrasprostranjeniji i najce$¢i je oblik primjene, naziva se jo$
tradicionalna ili klasi¢na struktura jer predstavlja najstariji nacin strukturiranja
organizacije. Podjela rada u organizaciji te grupiranje i povezivanje poslova, kao i
formiranje organizacijskih jedinica, obavlja se prema odgovaraju¢im poslovnim
funkcijama, tj. osoblje je organizirano na osnovu funkcije koju obavlja. (Sikavica,
Hernaus, 2011.:103) Mala poduzeca imaju samo nekoliko odjela, dok velika poduzecéa
imaju puno odjela, jedinica i funkcija. Postoje tri oblika funkcijske organizacijske
strukture: pocetni, standardni i razvijeni oblik. Pocetni oblik je kad je broj formalnih
temeljnih funkcijskih organizacijskih jedinica manji od broja poslovnih funkcija.

Standardni oblik je kad je broj formalnih funkcijskih jedinica jednak broju poslovnih



funkcija. Razvijeni oblik je kad je broj formiranih funkcijskih jedinica veé¢i od broja

poslovnih funkcija. Funkcijska organizacijska struktura ima prednosti i nedostatke.

Prednosti su u naglasavanju karakteristika pojedinih funkcija koje poduzece mora
provesti, potie se specijalizacija po funkcijama S§to donosi odredene koristi, npr.
struénjaci u pojedinim radnim zadacima medusobno cCesto suraduju, mogu uvidjeti
medupovezanost raznih Cinitelja koji povecavaju uspjeSnost i ucinkovitost njihovih
odjela ili poslovnih jedinica, njihove medu radnje mogu rezultirati poboljSanjima ili
inovacijama u njihovim funkcijskim podru¢jima do kojih ne bi doslo kad ne bi postojala
masa specijalista koji su organizirani unutar jedne poslovne jedinice. Zadovoljstvo na
poslu povecat ¢e i1 zajednicki dnevni red s ostalim osobljem koje dijeli iste interese
pojedine funkcije a onda doprinijeti nizoj stopi fluktuacije zaposlenika i odlazenja iz
poduzeca. U funkcijskoj strukturi lakSe se obavlja planiranje, organiziranje, veca je
motivacija za rad i bolje se kontroliraju skupine zaposlenika. Nizi su rezijski troskovi,
racionalna upotreba resursa, postizanje efekta ekonomije veli¢ine. Profesionalno
osposobljavanje zaposlenika i unapredenje je ucinkovito budu¢i da se profesionalna

obuka usredotocuje na standardne vrste funkcijskih znanja.

Nedostaci ove strukture su da je teSko uprijeti na odgovornost glede dobitka ili
gubitka, npr. pad prodaje postavlja se pitanje je li problem u sektoru nabave,
proizvodnji, marketingu ili istrazivanju. Prisutna je uska perspektiva zaposlenima u
organizaciji, npr. zaposleni u marketingu promatraju poduzeée samo s marketinSkog
aspekta je imaju malo iskustva u drugim podrucjima. Problem je glede komuniciranja i
suradnje medu funkcijskim podrucjima, npr. svaki zaposleni misli da njihova funkcija
ima sredi$nju ulogu u poduzeéu. Marketing smatra da je najzasluzniji za povecanje
prodaje, a za pad prodaje optuZuje proizvodni sektor. Prisutno je sporo prilagodavanje

promjenama u poslu i okolini, odsutnost suradnje i timskog rada, nedostatak inovacija.

Funkcijske organizacijske strukture u kojima je menadZer prodaje i1 menadzer
proizvodnje odgovoran predsjedniku, funkcioniraju u malim organizacijama u
stabilnom okruZenju. Znatno proSirivanje proizvodnog asortimana ili Sirenje na druga
zemljopisna podrucja zahtjeva promjenu strukture u povoljniji oblik. (Buble, 2005.:170-
175)
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Slika 5 Funkcijska organizacijska struktura

Izvor: https://www.google.hr/search?q=funkcionalna+organizacijska+struktura&newwindow

5.2. Divizijska organizacijska struktura

Divizijska struktura, prikazana na slici 6, ima raznolike funkcije grupirane u sektore
koji mogu biti organizirani prema proizvodima, zemljopisnom podrucju ili segmentima
trziSta. Svaki sektor sadrzi sve potrebne funkcije: nabava, proizvodnja, prodaja. Svaki
sektor raspolaze s vlastitim sredstvima, i neke se aktivnosti udvostrucuju i ne moze se

provoditi ekonomija razmjera. (Buble, 2005.:177-179).

Prednosti divizijske organizacijske strukture su: vefe su od funkcijskih
organizacijskih jedinica, predstavljaju oblik decentralizacije poduzeéa, omoguéavaju
razvoj menadZera za preuzimanje funkcija na razini vchovnog menadzmenta, s obzirom
na to da menadzeri divizija objedinjavaju obavljanje poslova svih njima potrebnih
poslovnih funkcija, decentralizacija odgovornosti s razine organizacije na nize razine,
lako prilagodavanje 1 brza reakcija na promjene u okolini, usredoto¢enost na proizvode,
regije ili kupce, usredotoCenost na rezultat divizije, a ne na pojedine poslovne funkcije,

osiguranje izvrsne koordinacije izmedu funkcijskih odjela unutar divizije.

Nedostaci divizijske organizacijske strukture su: paralelno obavljanje poslova istih
poslovnih funkcija po svim divizijama, potreba za veéim brojem osoblja s
kvalifikacijama vrhovnog menadzmenta, otezana kontrola s vrha organizacije,

onemogucavanje ostvarivanje ekonomije veli¢ine u funkcijskim organizacijskim


https://www.google.hr/search?q=funkcionalna+organizacijska+struktura&newwindow

jedinicama, otezava dublju specijalizaciju i koriStenje vjeStina zaposlenih.(Sikavica,

Hernaus, 2011.:114)
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Slika 6 Divizijska organizacijska struktura

Izvor:https://www.google.hr/search?newwindow=1&biw=1366&bih=599&tbm=isch&sa=1&q=divizijska
+organizacijska+struktura

Produktivna organizacijska struktura

Produktivna organizacijska struktura pogoduje poduzec¢ima koja imaju nekoliko
proizvodnih linija i usredotocuje se na kategorije proizvoda poduzeca. Svako poduzece
je polusamostalnu poslovanju koje ima u organizacijskoj strukturi onu funkciju koja je
potrebna za proizvodnju i prodaju proizvoda, dok su financije centralizirane u vrh
poduzeca. Ta se struktura koristi i u neproizvodnim organizacijama, npr. supermarketi,
sveucilista. Prednosti ove strukture su: unutar ove strukture naglasava se proizvodna
linijja, a ne funkcije koje obavljaju poduzece. Unaprijedena je mogucnost glede
odgovornosti ostvarivanja profita ili gubitka budué¢i da svaki odjel postaje profitni
centar, prisutna je brza reakcija na promjene, bolja prilagodljivost okolini, bolja

koordinacija svih poslovnih funkcija. Ova struktura pogodna je za profesionalnu



izobrazbu i unapredenje karijera direktora. Nedostatak ove strukture je da moze biti
skuplja jer je potreban veéi broj osoblja, ¢ime se povecavaju troskovi,otezana kontrola,
izostanak pravovremenog reagiranja na lokalne uvjete. Koordinacija u glavnoj upravi
postaje teza. Svaki direktor proizvodnog odjela naglasava vlastito podrucje i natjecu se

za dobivanje resursa: novac, prostor i osoblje. (Buble, 2005.:180-183)
Zemljopisna organizacijska struktura

Zemljopisna organizacijska struktura je kod koje se podjela rada u poduzeéu te
grupiranje 1 povezivanje srodnih ili sliénih poslova, kao 1 osnivanje nizih
organizacijskih jedinica, obavlja prema geografskom podru¢ju. (Sikavica, Hernaus,
2011.:120) Model zemljopisne organizacijske strukture prikladan je za usluzne
djelatnosti, u poljoprivredi, prometu, Sumarstvu, trgovini, bankarstvu, hotelijerstvu i
ugostiteljstvu, koje djelovanju na Sirokom podrucju kako bi usluge bile dostupne

svakom kupcu 1 na taj nacin osiguravaju svoj opstanak i svoju buduc¢nost.

Prednosti su $to se proizvodi i usluge mogu bolje oblikovati i prilagoditi klimatskim
potrebama (zalihe toplije odje¢u sjevernim podruc¢jima, a lak$i odjevni predmeti u
juznim podruc¢jima). Poduzeée reagira na tehnicke potrebe. Proizvodnja u razliitim
zemljama moze pruziti konkurentsku prednost (jeftinija radna snaga, sirovine). Mogu se
zadovoljiti potrebe potroSaca u razli¢itim zemlja. Prilagoduje se razlic¢itim

zakonodavnim okvirima i to¢no se zna tko je odgovoran za dobit ili gubitak.

Nedostaci su $to je potrebno puno osoblja jer svako podru¢je ima svoje funkcijske
odjele, teza je koordinacija s upravom, a direktori mogu isticati svoja vlastita podrucja

zanemarivsi interese poduzeca. (Buble, 2005.:184)
Multiodjelna organizacijska struktura

Multiodjelna organizacijska struktura je struktura u vise odjela, s time da je svaki odjel
odgovoran za vise proizvodnih linija (klima uredaji, hladnjaci, pe¢i). Tom strukturom
olaksava se kontinuirani rad poduzeca. Svaki odjel ima vlastitog direktora i smanjuje se
teret opsega poslovanja glavne uprave poduzeca. Autoritet se spusta prema dolje, na
svaki odjel. Odgovornost za uspjesno poslovanje moze se logicki vrednovati na razini
pojedinog odjela. Nedostatak ove strukture Sto je tesko raspodijeliti troskove poduzeca
kroz pojedine odjele. Pojavljuje se nefunkcionalni rivalitet medu odjelima. Dolazi do

sukoba prilikom utvrdivanja cijene. (Buble, 2005.:185)



Organizacijska struktura strateske poslovne jedinice

Organizacijska struktura strateSke poslovne jedinice pogodna je za vrlo velika poduzeca
s razli¢itim odjelima. Podjela rada u poduzecu 1 grupiranje poslova obavlja se prema
skupina potroSaca ili kategorijama kupaca. Prednost je Sto smanjuje raspon kontrole
glavne uprave poduzeca i omogucuje bolju suradnju izmedu pojedinih odjela sa sli¢nim
zadacima, proizvodima, trzistima i tehnologijama, usmjerava pozornost organizacije na
potrebe kupaca, razvija strucnost u poslovanju, dobro poznaje svoje kupce i brzo ih
usluzuje. Nedostatak je S$to je glavna uprava previSe udaljena od pojedinih odjela,
rivalstvo medu direktorima,komplicirana analiza portfelja, visoki troSkovi, manja
specijalizacija po funkcijama, menadzeri moraju biti dobro upoznati s problemima

kupaca. (Buble, 2005.:186)

5.3. Matri¢na organizacijska struktura

Funkcijska i divizijska organizacijska struktura sastojale su se u odgovornosti samo
jednom direktoru, a matri¢na struktura ima dvostruki lanac zapovijedanja. Dualna
odgovornost ¢lanova tima zna¢i da su Clanovi odgovorni projektnom menadzeru i
menadZeru funkcijske organizacijske jedinice. Projektni menadZeri imaju ovlasti nad
cjelokupnim projektom, kao i1 prora¢unskim sredstvima, a funkcijske menadzeri imaju
ovlasti nad ljudima iz njihovih funkcija i cjelokupnim poslom koji obavljaju za sve
projekte (Sikavica, Hernaus, 2011.:180) Matri¢na struktura, prikazana na slici 7, ¢esto
dovodi do sukoba 1 nejasnoca jer nije uvijek jasno tko upravlja i tko je odgovoran, ali

pomaze poduzecu da uspostavi ravnotezu izmedu inputa 1 outputa.

MenadZer resursa brine se o inputima (proizvodnja, inZenjering, razvoj, marketing), a
poslovni menadZzer se brine o outputima (primaju kadrove od menadZzera resursa i

zaduzeni su za koordiniranje zaposlenika da osiguraju profitabilnost).
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Slika 7 Matri¢na organizacijska struktura

Izvor:https://www.google.hr/search?newwindow=1&biw=1366&bih=599 &tbm=isch&sa=1&q=matri%C
4%8Dna+organizacijska+struktura&

Prednosti matri¢ne organizacijske strukture su: poduzeée moze imati koristi od
funkcijske strukture i strukture projekta, troSkovno je ucinkovita jer direktori placaju
samo usluge osoblja u pojedinim funkcijskim odjelima, fleksibilna je i zaposlenici se
mogu lako prebacivati iz jednog projekta na drugi, nize razine su ukljucene u projekt §to
povecava motivaciju i zadovoljstvo zaposlenika. MenadZer najviSeg ranga osloboden je

operativnih poslova te se moze koncentrirati na strateske planove.

Nedostaci su:ve¢i administrativni troSkovi, zaposlenici troSe znatan dio radnog
vremena na sastanke na kojima razmjenjuju informacije, moguc¢ je veci broj konflikata,
ima nesporazuma izmedu direktora glede proracuna i osoblja, jaci stres. (Buble,
2005.:188)

5.4. Procesna organizacijska struktura

Procesna organizacijska struktura, prikazana na slici 8, je novi oblik koja se jo§ moze
nazvati i horizontalna i timska organizacija. Temelji se na tijeku radnog i poslovnog
procesa, a ne na poslovne funkcije, okuplja ljude iz pojedinih poslovnih funkcija u

procesne timove koji obavljaju odredene zadatke u konkretnom poslovnom i radnom


https://www.google.hr/search?newwindow=1&biw=1366&bih=599&tbm=isch&sa=1&q=matri%C4%8Dna+organizacijska+struktura&
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procesu. (Sikavica, Hrnaus, 2011:188) Procesna struktura ima mali broj hijerarhijskih
razina tako da su granice izmedu odjela potpuno izbrisane, menadzerski zadaci se
delegiraju na najnizoj razini, zaposlenici su u izravnom kontaktu s kupcima, a ponekad
su 1 punopravni Clanovi tima. Vrhovni menadZzment je relativho malen. Procesna
struktura omogucéuje poduzec¢ima da usmjere veéinu svojih resursa na usluzivanje
kupaca, rad se odvija timski. Clanovi tima moraju imati vjestine donoSenja odluka,
rjeSavanju problema i implementaciji rjeSenja. Takve strukture primjerene su srednjim i

velikim poduze¢ima koja imaju razli¢ite proizvode 1 projekte.
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Slika 8 Procesna organizacijska struktura

Izvor:https://www.google.hr/search?newwindow=1&biw=1366&bih=599 &tbm=isch&sa=1&q=procesna
+organizacijska+struktura

Prednosti ove strukture su: potice fleksibilnosti i brzu reakciju na promjene, svaki
zaposleni ima Siri uvid u ciljeve organizacije, poti¢e usredotoCenost na timski rad i
suradnju, poboljsava kvalitetu Zivota zaposlenih, dinami¢no poboljSava brzinu i
efikasnost, smanjuje granice izmedu odjela, poja¢ava ukljucenost zaposlenih, povecava
sposobnost da se vidi cijeli tijek rada, intenzivna usredotoCenost na ispunjenje potreba
kupca koja moze rezultirati unapredenjima brzine, efikasnosti kupaca, eliminiranje
brojnih slojeva menadzmenta i osiguranje kooperacije na cijelom zadatku. Procesna

struktura dovodi do reduciranja rezijskih troskova. (Sikavica, Hernaus, 2011.:192)

Nedostaci su: zahtjeva promjene u kulturi, u dizajnu posla, filozofiji menadzmenta,
informacijskom sustavu i sustavu nagradivanja, udvostru¢ava oskudne resurse, treba
viSe vremena za donoSenje odluka u timovima, moZe ugroziti srednje menadZere i
specijaliste. Menadzeri trebaju biti treneri, a ne nadzornici. Zaposlenici za timski rad

trebaju izobrazbu, informacije iz organizacije i okoline. (Buble, 2005.:190)



5.5. Mrezna organizacijska struktura

Mrezna organizacija je organizacija bez granica zbog toga jer su mogucnosti ulaska i
izlaska u mreZzu neograni¢ene. MreZe su nehijerarhijske. Prednosti mreZzne organizacije
su: veca konkurentnost na globalnom trziStu, moguénost obavljanja aktivnosti diljem
svijeta kako bi se postigla najbolja cijena i kvaliteta, fleksibilna i prilagodljiva
organizacija dinamickoj okolini, velika fleksibilnost radne snage, pruzanje stalno novih
izazova 1 prilika za zaposlene, omogucuje maksimalnu efikasnost, omogucéuje da se s
manje resursa postigne vise, osigurava brzu reakciju na zahtjeva trziSta, osigurava
veliku autonomiju i odgovornost ¢lanica mreze. Nedostaci su: nepostojanje izravne
kontrole svih aktivnosti, moguénost napustanja posla od strane kooperanata u kriticnom
trenutku, povecava nesigurnost ljudi za posao, slabija organizacijska kultura u mreZi,
teSko¢e u odrzavanju clanstva i predanosti mreze, tesko¢e u izgradnji lojalnosti
zaposlenih, teSko¢e u koordiniranju aktivnosti izmedu grupa, teSkoc¢e u promisljanju
odgovornosti i izlozenosti odgovornosti. (Sikavica, Hernaus, 2011.:210) MreZne
organizacijske strukture zasnovane su na timovima i mogu imati razliCite oblike

komuniciranja i povezivanja: oblik kotaca, slova, lanca, kruga i zvijezde, slika 9.

Spojena kanalima
(viSekanalna)

Slika 5 - Razlicits oblici mrezZa

Slika 9 Oblici mrezne organizacije

Izvor: https://www.google.hr/search?q=mrezna+organizacijska+struktura+primjer

Struktura kotaca je najcentralizaranija komunikacijska struktura jer sve informacije
Salje i prima jedna osoba, najces¢e vode grupe. Struktura slova manje je centralizirana

jer su u sredini dvije osobe. Struktura lanca je komunikacija koja slijedi formalni lanac


https://www.google.hr/search?q=mre�na+organizacijska+struktura+primjer

naredivanja. On omogucuje ravnomjerniji protok informacija, pogodan za radne
situacije u kojima se poslovi nadovezuju. Na krajevima strukture komuniciraju samo s
jednom osobnom. U strukturi kruga informacije kolaju ravnomjerno te u toj strukturi
svaka osoba komunicira s dvije osobe, naj¢eS¢e s onima koje imaju sli¢na uvjerenja,
iskustva, podru¢je rada. Struktura zvijezda najdecentraliziranija je struktura, koja
omogucava slobodan protok informacija medu svim c¢lanovima komunikacijske
strukture bez obzira na njihove pozicije u hijerarhiji ili njihov status. (Sikavica,
2011.:126)

Mrezna organizacija je takoder 1 organizacija paukove mreze koja se koristi kada
organizacija naide na sloZene probleme za koje nitko ne zna kako bi i mogao rijesiti.
Tada se formira tim za rjeSavanje odredenog problema u obliku paukove mreze. Za
uspjeh i djelotvornost mreze nuzna je medusobna povezanost ¢lanova, a to omogucava
informacijska tehnologija. Takoder mreZna organizacijska struktura moZe biti u obliku
ribarske mreze koje su fleksibilne i predstavljaju oblik organizacije koji ¢e mrezu drzati
zajedno. Menadzeri u organizaciji ribarske mreze mogu biti na razli¢itim razinama, ¢as
na rubu, ¢as na sredini, ovisno o kojem se projektu radi. Ribarska mreza brzo mijenja
oblik, ali zadrzava snagu. Timovi koji promisljaju akcije i premoscuju hijerarhiju
osnovna su jedinica strukture u organizaciji ribarske mreze. (Sikavica, Hernaus,

2011.:225,228)

MrezZna organizacija je organizacija 21. stoljeca, ali i organizacija buduénosti, jer je
najbolji odgovor na smanjivanje trziSne nesigurnosti i rizika poslovanja, zbog Cega se

organizacije moraju usredotociti na glavni posao ili program.

6. KOMUNIKACIJSKA KLIMA U ORGANIZACIJI

Prema Borissoff-u 1989. Postoje dvije komunikacijske klime. Prva je defenzivno-

prijeteca, a druga podrzavajuce-suradnicka. (Brajsa, 1993.:90)

U defenzivno-prijete¢oj komunikacijskoj klimi sve se ocjenjuje, procjenjuje, vrednuje,
suradnici ,,piSu kontrolne zadatke®, a nad njima je uvijek prisutan ,ucitelj koji

ocjenjuje®“. U toj klimi dominira napad i obrana, prijetnja i povlacenje, ugrozavanje i



zatvaranje. Stroga hijerarhija je osnova ponaSanja medu suradnicima. Suradnici ne
suraduju, nego se natjecu i medu njima vlada nepovjerenje 1 oprez. Manje se razgovara,
a viSe se zapovijeda, nareduje, zahtjeva, upozorava, opominje i prijeti. Suradnici se
osuduju, kritiziraju 1 stalno im se nesto predbacuje. Pretpostavljeni istrazuju, ispituju i
saslusaju podredene suradnike. Nema zajedniCkog rjeSavanja problema, ve¢ davanje

gotovih savjeta. (Brajsa, 1993.:92)

U podrzavajuce-suradni¢koj komunikacijskoj klimi viSe se opisuje i objasnjava, nego
ocjenjuje i vrednuje. Radi se s emocijama, a ne samo hladnim razumom. Svi zaposlenici
bave se problemom, a ne medusobnom kontrolom. Razvoj moze biti 1 spontani, a ne

samo strateSki. Poti¢e se medusobna suradnja, a ne rivalstvo i natjecanje. (Brajsa,

1993.:93)

7. ISTRAZIVANJE POSLOVNE KOMUNIKACIJE 1
ORGANIZACIJSKE STRUKTURE U SLUZBI ZA
INTRASTAT U SKLOPU CARINSKE UPRAVE

Carinska uprava je upravha organizacija u sastavu Ministarstva financija koja
priprema stru¢ne prijedloge za utvrdivanje ekonomske i razvojne politike u podrucju
carinskog i troSarinskog sustava i sustava carinske i izvan carinske zaStite. Djelokrug
Carinske uprave je: organizirati i nadzirati rad carinske sluzbe, pratiti obradivanje
podataka o izvozu, uvozu i provozu, obavljati carinski nadzor u robnom i putni¢kom
prometu, obavljati provjeru fizi¢kih 1 pravnih osoba u skladu s carinskim, troSarinskim 1
drugim propisima na cijelom podru¢ju RH, odobravati i provoditi carinsko dopusteno
postupanje ili uporabu robe, pratiti naplatu prihoda po osnovi carine, trosarine, obavljati
nadzor i kontrolu obracuna i naplate carine, troSarine i drugih davanja, obavljati
devizno-valutnu kontrolu u medunarodnom putniCkom prometu s inozemstvom,
sprecavati i otkrivati carinske, devizne prekrsaje i prekrsaje u pogledu kaznenih djela u
carinskim 1 troSarinskim stvarima, voditi upravni i prekrSajni postupak, pripremati
strune prijedloge za podnoSenje zahtjeva glede osiguranja proracunskih sredstava za

financiranje rada i djelatnosti Carinske uprave, brinuti o izgradnji, odrZavanju i



modernizaciji carinskih objekata, obavljati poslove koji se odnose na zaposljavanje,
poloZaja, prava, obveze 1 odgovornosti djelatnika carinske uprave, provoditi
prvostupanjsko i drugostupanjsko disciplinsko sudovanje, organizirati stru¢no
obrazovanje 1 usavrSavanje carinskih sluzbenika 1 namjeStenika, nadzirati rad
medunarodnih otpremnika, provoditi strucne ispite 1 izdavanje odobrenja za obavljanje
poslova medunarodnog otpremnisStva, suradivati s inozemnim carinskim sluzbama i
medunarodnim organizacijama u rjeSavanju carinskih pitanja, obavljati i druge poslove

koje odredi ministar.

7.1. Ustroj Carinske uprave

Ustroj Carinske uprave, vidljiv na slici 6, sastoji se od SrediSnjeg ureda i1 Podruc¢nih
carinskih ureda Zagreb, Rijeka, Osijek i Split.

Sredis$nji ured obavlja poslove organiziranja, usmjeravanja i nadziranje rada sluzbe i
ustrojstvenih jedinica, prati razvoj i ostvarivanje ciljeva, priprema stru¢ne prijedloge za
unapredivanje organizacije rada i zakonitosti postupanja, sudjeluje u izradi plana i
prijedloga proracuna i plana rashoda, priprema stru¢ne prijedloge za podnoSenje
zahtjeva glede osiguranja proracunskih sredstava za financiranje rada i djelovanje
carinske uprave. U sklopu sredisnjeg ureda djeluje jedanaest sektora, i to: Sektor za
zajednicke poslove, Sektor za upravljanje ljudskim potencijalima i pravne poslove,
sektor za financije, sektor za carinski sustav i1 procedure, Sektor za troSarine i posebne
poreze, Sektor za carinsku tarifu, vrijednosti i podrijetlo, Sektor za nadzor, Sektor za
informacijski sustav i Sektor za carinski laboratorij.

Podru¢ni carinski uredi osnivanju se u gospodarskim i prometnim srediStima kada to
zahtijevaju opseg, struktura i tokovi kretanja roba u putnickom i robnom prometu s
inozemstvom te drugi gospodarski interesi. Za obavljanje svih ili nekih poslova iz
djelokruga podrucnih carinskih ureda osnivaju se carinski uredi i grani¢ni carinski uredi

kao unutarnje ustrojstvene jedinice.
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Slika 10 Ustroj Carinske uprave
Izvor: www.carina.hr

Sektor za zajednicke poslove

U okviru Sredisnjeg ureda Carinske uprave djeluje Sektor za zajedniCke poslove koji
izraduje 1 koordinira izradu strateSkih dokumenata te na temelju prikupljenih
pokazatelja definira strateske ciljeve iz podrucja nadleznosti carinske uprave, obavlja

strune 1 organizacijske poslove srediSnjega ureda u cilju omogucavanja nesmetanog i


http://www.carina.hr/

uspjesnog obavljanja njihovih zadataka i aktivnosti. U sklopu Sektora djeluju tri sluzbe:
Sluzba statisticko izvjeséivanje, stratesko planiranje i zajedni¢ke poslove

Sluzba za operativnu komunikaciju i1 podrsku i

Sluzba za Intrastat

Unutar Sluzbe za Intrastat djeluju tri odjela;

Odjel za prikupljanje podataka

Odjel za nadzor izvjeStajnih jedinica

Odjel za podrsku korisnicima

7.2. Sluzba za Intrastat

Ulaskom Republike Hrvatske u Europsku uniju 1. Srpnja 2013. Godine ukinute su
grani¢ne kontrole i carinske formalnosti pri kretanju roba izmedu RH i drugih zemalja
¢lanica EU. Zamjena za jedinstvenu carinsku deklaraciju koja je bila izvor podataka za
statistiku robne razmjene, razvijen je Intrastat. Intrastat je sustav prikupljanja podataka
o robnoj razmjeni direktno od poslovnih subjekata , koji je u primjeni od 1993. g. kada
je uspostavljeno jedinstveno trziSte EU. Sluzba za Intrastat obavlja poslove prikupljanja,
kontroliranja, obradivanja, analiziranja i ¢uvanja statistickih podataka o robnoj razmjeni
izmedu drzava c¢lanica Europske unije, dostavlja prikupljene podatke i ispravke
utvrdenih nepravilnosti u Drzavni zavod za statistiku, uparuje podatke sa podacima
Porezne uprave, pruza tehnicku pomo¢ obveznicima izvjeStavanja oko prijavljivanja na
zahtijevane carinske aplikacije, prati, nadzire i analizira redovitost izvjeStavanja i
kvalitetu prikupljenih podataka. Obveznik izvjeStavanja za Intrastat je svaki poslovni
subjekt, obveznik PDV-a, ¢ija godisnja vrijednost robne razmjene sa zemljama EU
prelazi prag ukljuéivanja za primitke 1.800.000,00 Kn, a za otpreme 900.000,00 Kn.
Obveznik je duzan dostaviti izvjestaj jednom mjesecno putem G2B servisa. G2B servis
sluzi za razmjenu elektroni¢kih dokumenata izmedu gospodarstvenika i informacijskog

sustava Carinske uprave. Sluzba trenutno obraduje 7000 izvjestajnih jedinica.

7.3. Metodologija istrazivanja

Sluzba za Intrastat djeluje u sklopu SrediS$njeg ureda Carinske uprave, Sektora za



zajedniCke poslove, zbog zbrinjavanja radnih mjesta, i smanjenja troskova, prilikom
ulaska Republike Hrvatske u Europsku uniju, Sluzba nema sjediSte u Zagrebu, ve¢ u
Cakovcu na adresi Zrinsko Frankopanska 9. Po sistematizaciji radnih mjesta u Sluzbi bi
trebalo raditi 70 sluZbenika, ali zbog najmanjih primanja (radna mjesta bez ovlastenja 1
bez dodataka na osobni primitak), Sluzba trenutno broji 47 sluzbenika. U Odjelu za
prikupljanje podataka 35 sluzbenika, u Odjelu za nadzor 8 sluzbenika i u Odjelu za
podrsku izvjestajnim jedinicama 4 sluzbenika.

Poslovni prostor Sluzbe za Intrastat je predivno, suvremeno opremljen, svi sluzbenici
nalaze se u velikoj, zajednickoj, toploj, prozra¢noj prostoriji u kojoj se nalazi novi
inventar, poslozen za rad u timovima. Prostor je opremljen za 9 timova po 6 sluzbenika
i dva odjela. Zbog manjka sluzbenika trenutno u odjelu za prikupljanje podataka djeluje
6 timova plus dva odjela. U srediStu prostorije nalazi se mjesto za odrzavanje sastanaka,
primanja stranke 1 sl. Uvjeti za rad zaista su idealni, medutim sluZbenici su dosta
opterec¢eni poslom jer svaki referent obraduje 200 izvjeStajnih jedinica i nedostaje
komunikacije, a rad u timovima je samo u prostoru, ali u stvarnosti nema atmosfere
timskog rada.

Prema Zakonu o drzavnim sluzbenicima i namjestenicima regulirana su sva prava i
obveze svih sluzbenika. Takoder sistematizacijom radnih mjesta tocno je utvrdeno koje
radno mjesto obavlja koju funkciju i koja su ovlastenja sluzbenika. Od osnhivanja
carinske sluzbe prisutna je hijerarhijska organizacijska struktura i nepoStivanje
hijerarhije smatra se povredom sluzbene duznosti, odnosno prekoracenje polozaja i
ovlasti.

Sluzba za Intrastat je nanovo osnovana, prije samo dvije i pol godine, opremljena je
za rad u timovima pa je bilo za ocekivati da ¢e 1 takvo radno okruZenje biti. U samom
pocetku to je zaista tako 1 funkcioniralo, medutim ubrzo se sve promijenilo i trenutno je
prisutna slaba ili nikakva komunikacija izmedu sluzbenika 1 stara hijerarhijska struktura.
Nadredeni najviSe komuniciraju sa voditeljima timova, koji obavjeStavaju svoje
referente. Svaki voditelj razli¢ito prenosi informacije i rad po timovima je dosta

neujednacen. Zajednicke suradnje gotovo i nema.



7.4. Rezultati istrazivanja

Na pocetku istraZivanja sluzbenicima je dano na znanje da ¢e rezultati istraZivanja
biti dostupni nadredenima, pa iako je istrazivanje anonimno pojedini sluzbenici nece
biti iskreni 1 objektivni iz razloga $to se danas svatko boji za svoje radno mjesto i vlada
strah od reakcije nadredenih i njihovih posljedica. Istrazivanje je provedeno prema
priloZzenom anketnom upitniku u privitku. Od ukupno 47 sluzbenika u istraZivanju je
sudjelovalo 40 sluzbenika, dok je njih 7 bilo odsutno, i to: 19 sluzbenika muskog spola i
21 sluzbenica Zenskog spola . Svi ispitani sluzbenici imaju preko jedanaest godina
radnog staza i svjesni su da je komunikacija u organizaciji vazna za uspjesno
poslovanje. Posto je komunikacija vazna za uspje$no poslovanje postavljeno je pitanje
sluzbenicima: Gdje se u¢i dobra komunikacija? Prikaz na grafu br. 1. 13 sluZbenika
smatra da uspjesno komuniciranje potjeCe od razgovora u obitelji, 12 sluzbenika da se
komuniciranje u¢i na radnom mjestu, 6 sluzbenika smatra da se osnove dobre
komunikacije stjeu u $koli, 2 njih smatra da su komunicirati naucili na seminarima dok
njih 7 smatra da je izvor dobre komunikacije nesto drugo, kao razgovor s prijateljima,

druStvene mreze, mediji.

Gdje se uci uspjesno komuniciranje

1. uskoli

M 2. naradnom mjestu
3. naseminarima

B 4. u obitelji

5. drugo

Graf br. 1 Podaci na pitanje: Gdje se u¢i poslovno komuniciranje prema ispitanicima u Sluzbi za Intrastat

Izvor: lzrada autora

Od verbalne komunikacije zaposlenici najvise koriste telefonski razgovor u svom
radu iz razloga Sto svaki referent obraduje 200 izvjestajnih jedinica i u svakom trenutku

treba biti dostupan. Telefonom se komunicira kratko i jasno medu sluzbenicima



isklju¢ivo jer su referenti dosta optereceni poslom. Osim telefonom koristi se jo$ i e-
mail poSta, a izravne komunikacije lice u lice je jako malo jer nije dozvoljeno ,,Setanje*
od tima do tima od strane nadredenih.

Na veliko iznenadenje 30 sluzbenika se izjasnilo da razumije neverbalnu komunikaciju,
Sto je takoder upitno, jer putem izravne komunikacije mogu se pratiti neverbalne radnje,
a toga je u sluzbi jako malo.

Kljuéni pokazatelj je da sluzbenici smatraju, ¢ak njih 36, da se poznavanjem i
koriStenjem, verbalne i neverbalne komunikacije moze postiéi bolja poslovna suradnja.
Prikaz na grafu br. 2 prikazuje na S$to najbolje utje¢e komunikacija u organizaciji. Po
misljenju sluzbenika s dobrom komunikacijom u organizaciji najbolje se utjeCe na
izvr$avanje poslovnih naloga smatra 13 sluzbenika, 12 sluzbenika smatra da to utjece na
timski rad, 10 sluzbenika smatra da je komunikacija ujedno i motivacija, a 5 sluzbenika

smatra da komunikacija sluzi za i rjeSavanje konflikta.

S komunikacijomu organizacijinajbolje se utjece
na:

m 1. lzvrsavanje poslovnih
naloga
| 2. timskirad

3. motivaciju zaposlenika

M 4. rjeSavanje konflikta

Graf br. 2 Podaci na pitanje: S komunikacijom u organizaciji najbolje se utjee na slijedee, prema
ispitanicima u Sluzbi za Intrastat

Izvor: lzrada autora

Organizacijska struktura u Carinskoj upravi od samog osnivanja je hijerarhijska. Bez
obzira $to je Sluzba za Intrastat novonastala sluzba u kojoj je zamisljen rad po timovima
a time i timska atmosfera, organizacijska struktura je strogo hijerarhijska. Referenti su
odgovorni voditelju tima, voditelji tima voditeljima Odjela, voditelji Odjela voditelju
Sluzbe, voditelj sluzbe voditelju Sektora, voditelj Sektora ravnatelju Carinske uprave,

ravnatelj Carinske uprave ministru financija. Sistematizacijom su odredena radna mjesta



i opis poslova na tom radnom mjestu, tako je prisutna hijerarhijska funkcijska
organizacijska struktura, zatim u Sluzbi postoji dvostruki lanac zapovijedanja Sto se
moze smatrati divizijskom hijerarhijskom strukturom, i takoder u sklopu SrediSnjeg
ureda ustroj je podijeljen na sektore, sluzbe i odjele Sto se moze smatrati 1 matricnom
hijerarhijskom organizacijskom strukturom. Sluzba je oformljena po timovima pa bi
organizacijska struktura trebala biti timska, stoga je sluzbenicima postavljeno pitanje: U
kakvoj organizacijskoj strukturi trenutno rade i u kakvoj bi zeljeli raditi? Prikaz na grafu
br. 3. 36 sluzbenika izjasnilo se da trenutno rad u hijerarhijskoj strukturi ( 27 u
funkcijskoj, 5 u divizijskoj i 4 u matri¢noj) dok njih 7 smatra da je organizacijska
struktura timska. Svi sluzbenici rade viSe od jedanaest godina u sluzbi i priviknuli su se
ili su prihvatili hijerarhijski stil vodenja, medutim na grafu br. 3 takoder je vidljivo da bi
vecina sluzbenika, njih 20, ipak voljeli da je struktura zaista timska, 11 sluZzbenika bi
¢ak mreznu strukturu bez ikakve hijerarhije, dok 9 sluzbenika bi 1 dalje ostali u

hijerarhijskoj funkcijskoj strukturi i niSta ne bi mijenjali.

25 1 l
20 - | funkcijka
W divizijska
15 - .y
matriéna
10 - \ M timska
| = mreina
0]

Graf br. 3 Postojeca organizacijska struktura i struktura kakwvu bi ispitanici Zeljeli

lzvor: lzrada autora

Zbog slabe komunikacije izmedu sluzbenika i hijerarhijske organizacijske strukture
sluzbenici su opisali svoju radnu atmosferu, prikaz na grafu br. 4. 16 sluZbenika
trenutno radnu atmosferu dozivljava kao timski duh, mozda zbog podjele po timovima,
bi trebao vladati timski duh, ali..., zatim 13 sluzbenika atmosferu dozivljava kao
sluzbeni, hladni odnos, 5 sluzbenika dozivljava radnu atmosferu kao stres, 1 kao

prijateljstvo, 1 kao povjerenje, 1 kao ogovaranje suradnika i 3 kao zabava i smijeh.



Opis radne atmosfere

m 1. timskiduh

W 2. sluzbeni, hladni odnos
W 3. stres

M 4. ogovaranje suradnika

B 5. zabava i smijeh

M 6. prijateljstvo

Graf. br. 4 Opis radne atmosfere

lzvor: lzrada autora

Na samom kraju istrazivanja sluzbenici su se izjasnili da li se moze posti¢i bolja
ucinkovitost boljom komunikacijom i1 drugac¢ijom organizacijskom strukturom, prikaz
na grafu br. 5. Da bi se povecala ucinkovitost boljom komunikacijom smatra 11
sluzbenika, drugaijom organizacijskom strukturom 1  sluzbenik, boljom
komunikacijom i drugacijom organizacijskom strukturom 18 sluzbenika, 4 sluzbenika
smatra da je ucinkovitost maksimalna, dok 6 sluzbenika smatra da neSto drugo treba

mijenjati (mozda voditelja, povecanje place).

Postizanje bolje ucinkovitosti

m 1. boljom komunikacijom

| 2. drugacijom
organizacijskom
strukturom

M 3.0hojeli2

Graf. br. 5 Postizanje bolje u¢inkovitosti

Izvor: izrada autora



8. ZAKLJUCAK

Poslovna komunikacija u organizacija od iznimne je vaznosti za poslovanje, narocito
u vremenu globalizacije u kojem zivimo. Komunikacijom se sklapaju poslovi, poslovna
suradnja i ostvaruju se postavljeni ciljevi. UspjeSnom komunikacijom postize se bolji

odnos sa zaposlenicima, poslovnim partnerima, a ujedno i ve¢i poslovni uspjeh.

Uz dobro poznavanje poslovne komunikacije od iznimne je vaznosti i pravilna
organizacijska struktura. Hijerarhijske strukture rijetko svojim zaposlenicima daju
priliku da iskazu svoja znanja, vjeStine, prijedloge i time im umanjuju motivaciju i
zadovoljstvo za rad. Suvremenije organizacijske strukture daju priliku timskog rada, tj.
da svaki iskaze svoje znanje, vjeStine, prijedloge, zakljucke, time se postize veca

motivacija, zainteresiranost za posao, a ujedno i dobar poslovni uspjeh.

Provedenim istraZivanjem poslovne komunikacije i organizacijske strukture u Sluzbi
za Intrastat u sklopu Carinske uprave utvrdeno je da je poslovna komunikacija izmedu
sluzbenicima slaba, komuniciraju najvise telefonom, e-mail posStom, a izravne
komunikacije gotovo da i nema. Uz nedovoljnu verbalnu, usmenu komunikaciju,
naravno da ne postoji moguénost za pracenje i razvijanje neverbalne komunikacije.
Osim slabe poslovne komunikacije, prisutna je hijerarhijska struktura, iako je prostor i
sistem rada podijeljen po timovima. Pojedinci ipak smatraju da u sluzbi vlada timski
duh, ali ve¢a vecina ipak radnu atmosferu dozivljava kao sluzbeni, hladni odnos, stres i
ogovaranje Sto nikako nije pozitivno. lako veéina sluzbenika radi u Carinskoj sluzbi
duZe od jedanaest godina i viSe, godinama su naviknuli na hijerarhijsku organizacijsku
strukturu ipak bi veéina sluzbenika voljela da se struktura promijeni u timsku ili ¢ak
mreznu. Takoder vecina sluzbenika smatra da bi se boljom komunikacijom i drugac¢ijom
organizacijskom strukturom postigla veca ucinkovitost rada. Veca ucinkovitost
rezultirala bi ve¢i poslovni uspjeh, a najvise bi utjecalo na zadovoljstvo sluzbenika.
Zadovoljan sluzbenik je i1 dobar sluzbenik. Rezultati istrazivanja bit ¢e dostupni
nadredenima, a da li ¢e se promijeniti poslovna komunikacija i organizacijska struktura

u Sluzbi za Intrastat, veliki je upitnik.
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Zavréni/diplomski rad iskljudivo je autorsko djelo studenta koji je isti izradio te
student odgovara za islinitost, izvornost i ispravnost teksta rada. U radu se ne smiju
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11. PRILOG

ANKETNI UPITNIK ZA ISTRAZIVANJE POSLOVNE KOMUNIKACIJE I
ORGANIZACIISKE STRUKTURE U SLUZBI ZA INTRASTAT
1. Spol M Z

2. Godine radnog staza
a.) od 0-10 god
b.) od 11-20 god
c.) od 21-30 god
d.) 31 1 viSe godina

3. Gdje se po Vasem misljenju u¢i uspjesno komuniciranje?
a.) U skoli
b.) Na radnom mjestu
c.) Naseminarima
d.) U obitelji
e.) Drugo

4. Mislite, da je komunikacija u organizaciji vazna za uspjesno poslovanje?
a.) Da
b.) Ne
c.) Ne znam

5. Koji nacin verbalne komunikacije najvise koristite u svom radu?
a.) Telefonski razgovor
b.) Govor lice u licu
c.) Pisane obavijesti
d.) Elektroni¢ku postu
e.) Telefax
f.) Drugo

6. Da li razumijete neverbalnu komunikaciju (govor tijela : polozaj ruku,nogu,
Kretnje, geste)?
a.) Da
b.) Ne

7. Smatrate li da se dobrim poznavanjem verbalne 1 neverbalne komunikacije moze
posti¢i bolja poslovna suradnja?
a.) Da
b.) Ne
c.) Ne znam



8. S komunikacijom u organizaciji najbolje se utjeCe na:
a.) Motivaciju zaposlenika
b.) Timski rad
c.) Rjesavanje konflikta
d.) Pravilno ocjenjivanje
e.) IzvrSavanje poslovnih naloga
9. Kakav je tip organizacijske strukture u vasoj organizaciji?
a.) Funkcijska — hijerarhijska,a u kojoj je osoblje rasporedeno na osnovi
funkcije koju obavlja
b.) Divizijska — hijerarhijska, u kojoj su funkcije osoblja grupirane u sektore
c.) Matri¢na — hijerarhijska, u kojoj je prisutan dvostruki lanac zapovijedanja
d.) Procesna — timska organizacija
e.) Mrezna —nehijerarhijska , organizacija bez granica
10. Smatrate li da je VaSa organizacijska struktura adekvatna za uspjesno
poslovanje?
a.) Da
b.) Ne
c.) Ne znam
11. Ako nije, kakav biste novi tip strukture Zeljeli?
a.) Funkcijska — hijerarhijska, u kojoj je osoblje rasporedeno na osnovi funkcije
koju obavlja
b.) Divizijska — hijerarhijska, u kojoj su funkcije osoblja grupirane u sektore
c.) Matri¢na — hijerarhijska, u kojoj je prisutan dvostruki lanac zapovijedanja
d.) Procesna — timska organizacija
e.) Mrezna —nehijerarhijska , organizacija bez granica
12. Kojim bi rije¢ima opisali Vasu radnu atmosferu?
a.) Prijateljstvo
b.) Stres
c.) Sluzbeni, hladni odnos
d.) Ogovaranje suradnika
e.) Timski duh
f.) Napetost i konflikti
g.) Povjerenje
h.) Zabava i smijeh
13. Smatrate li da bi se mogla posti¢i bolja u¢inkovitost na Vasem radnom mjestu:
a.) Boljom komunikacijom
b.) Drugacijom organizacijskom strukturom
c.) Obojeaib
d.) Nista od navedenog
e.) Ucinkovitost je maksimalna



